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Obravnava medosebnih odnosov z vidika kadrovske službe 
 
Medosebni odnosi na delovnem mestu so pomembna in aktualna tema, ki nima svojih 
razsežnosti le v delovnem življenju posameznika, temveč tudi v njegovem zasebnem 
življenju. V magistrskem delu sem najprej naredila teoretični pregled literature, kjer sem 
ugotovila, da so dobri medosebni odnosi na delovnem mestu zelo pomembni za zaposlene. 
Svoje raziskovanje sem posvetila kadrovskim službam, saj me je zanimal njihov pogled na 
tematiko medosebnih odnosov na delovnem mestu, še bolj pa me je zanimal njihov pristop 
oziroma vloga pri obravnavi dobrih ter slabih medosebnih odnosov na delovnem mestu. Zato 
sem opravila enajst polstrukturiranih intervjujev z vodilnimi kadroviki v velikih slovenskih 
organizacijah. Kadrovski menedžerji so podali številne pristope za ohranjanje dobrih odnosov 
na delovnem mestu. Najpogosteje organizirajo delavnice, izobraževanja. Pripravljeni so 
pomagati, gradijo kulturo odprtega komuniciranja, uporabljajo različne pravilnike in že s 
selekcijo kadra skrbijo za ustrezno preventivo. Tudi za razreševanje slabih odnosov na 
delovnem mestu kadrovski menedžerji uporabljajo veliko različnih pristopov in načinov. 
Največkrat zagotovijo mediacijo, skrbijo za izvajanje disciplinskih postopkov, ne pristopijo 
nujno takoj k reševanju, posredujejo na miren način in pri reševanju sodelujejo s predstavniki 
delavcev, s psihologi, psihoterapevti.  
 
Ključne besede: medosebni odnosi, kadrovska služba, kadrovski menedžerji, dobri odnosi, 
slabi odnosi.  
 
 
Dealing with interpersonal relationships from the human resources department 
perspective 
 
Interpersonal relationships at the working place are a necessary and current topic which is 
comprehensive not only in the working life of an individual but also in his private life. In the 
master’s thesis, I first made a theoretical review of literature where I ascertained that good 
interpersonal relationships at the working place are very important for the employees. I 
dedicated my research to human resources departments, as I was interested in their view about 
the issues of interpersonal relationships at the workplace. Even more, I was interested in their 
approach and their role in the treatment of good and bad interpersonal relationships at the 
workplace. Therefore, I performed eleven semi-structured interviews with the leading human 
resources officers in big Slovenian organizations. Human resources managers listed numerous 
approaches for preserving good relationships at the workplace. Most often, they organize 
workshops and education. They are prepared to help. They build a culture of open 
communication. They use various rulebooks and take preventive action by the very selection 
of the personnel. Human resources managers use a lot of different approaches and methods 
for solving bad relationships in the workplace also. On most occasions, they assure mediation 
and take care of the performance of disciplinary procedures. It is not necessary that they 
immediately tend to solve the problems. They mediate in a peaceful way and cooperate with 
the representatives of the workers, psychologists, and psychotherapists. 
 
Keywords: interpersonal relations, human resources department, human resources managers, 
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Magistrsko delo sem posvetila preučevanju medosebnih odnosov na delovnem mestu. Že 
Možina (2002, str. 1) trdi, da so medosebni odnosi zelo pomemben dejavnik, ki vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Mitrofan in Bulborea sta 2013 izvedla raziskavo, kjer 
sta preučevala vpliv medosebnih odnosov na poklicno zadovoljstvo. Raziskava je imela dva 
cilja, in sicer je bil prvi cilj določiti možni vpliv medosebnih odnosov med sodelavci na 
poklicno zadovoljstvo ter drugi cilj določiti vpliv medosebnih odnosov z nadrejenimi na 
poklicno zadovoljstvo zaposlenih. Raziskava je pokazala, da je imela spremenljivka 
medosebni odnosi s sodelavci višjo stopnjo napovedi kot spremenljivka medosebni odnosi z 
nadrejenimi. Mitrofan in Bulborea menita, da so medosebni odnosi v delovnem okolju, ne 
glede na to ali gre za odnose s sodelavci ali z neposredno nadrejenimi, eden izmed številnih 
dejavnikov, ki lahko vplivajo na poklicno zadovoljstvo ter tudi na delovno uspešnost 
(Mitrofan in Bulborea, 2013). Abun, Magallanes in Tabur so opravili raziskavo na temo 
medosebnih odnosov na delovnem mestu ter poklicnega zadovoljstva, kjer se je izkazalo, da 
so dobri odnosi na delovnem mestu močno povezani s poklicnim zadovoljstvom. Raziskava je 
pokazala, da je upravljanje dobrih odnosov na delovnem mestu ključni dejavnik, ki prispeva k 
zvišanju zadovoljstva pri delu in posledično k povečanju učinkovitosti ter produktivnosti 
(Abun, Magallanes in Tabur, 2018). Lin in Lin sta izvedla raziskavo na področju storitvenih 
dejavnosti, in sicer sta preučevala medosebne odnose na delovnem mestu, poklicno 
zadovoljstvo in predanost organizaciji. Izkazalo se je, da imajo odnosi s sodelavci pozitiven 
vpliv na poklicno zadovoljstvo, medtem ko ima poklicno zadovoljstvo pozitiven vpliv na 
predanost organizaciji (Lin in Lin, 2011). Tudi sama menim, da dobri odnosi zvišujejo 
zadovoljstvo zaposlenih, kot tudi v obratni smeri slabi odnosi znižujejo zadovoljstvo 
zaposlenih. Šetina Čož (2015, str. 17) je opozorila na še en vidik medosebnih odnosov na 
delovnem mestu, in sicer da so ti eden izmed treh ključnih dejavnikov poleg produktivnosti in 
kakovosti storitev, ki vplivajo na uspeh organizacije.  
Obakpolo meni, da so dobri medosebni odnosi na delovnem mestu nujno potrebni, saj ljudje v 
organizacijah preživimo vsaj osem ur in potrebujemo stike z ljudmi, s katerimi se lahko 
pogovarjamo, saj smo družabna bitja. Poleg tega posameznik ne more sprejemati vseh 
odločitev sam. Medosebni odnosi imajo neposreden vpliv na organizacijsko kulturo. Zmede in 
nerazumevanja povzročajo le negativnost na delovnem mestu, medtem ko konflikti uničujejo 
delovno okolje. Na delovnem mestu okoli sebe potrebujemo takšne sodelavce, ki cenijo naše 
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delo, vendar nas tudi iskreno opozorijo na naše napake, so nam kot mentorji. Potrebujemo 
prave prijatelje, ki jih resnično skrbi za nas in na katere se lahko zanesemo v težjih obdobjih. 
Posameznik potrebuje pomoč svojih sodelavcev, da bi pravočasno ter čim bolje opravil svoje 
naloge (2015, str. 119). 
V magistrskem delu bom medosebne odnose obravnavala z vidika kadrovske službe. V 
slovenskem prostoru je tematika redko obravnavana. V prvem delu naloge bom naredila 
teoretični pregled obstoječih pristopov kadrovskih služb k dobrim in slabim odnosom na 
delovnem mestu, v empiričnem delu pa se bom osredotočila na Slovenijo, kjer bom analizirala 
pristope enajstih kadrovskih služb k ohranjanju dobrih medosebnih odnosov in k razreševanju 
slabih medosebnih odnosov.  
 
1.1 Namen in cilj 
V magistrskem delu sem se posvetila medosebnim odnosom v delovnem okolju, ki so 
pomemben dejavnik zadovoljstva na delovnem mestu. Zanimali so me medosebni odnosi na 
delovnem mestu, pomen le-teh za zaposlene, vrste medosebnih odnosov in pristopi 
kadrovskih služb k ohranjanju dobrih odnosov oziroma preprečevanju slabih ter pristopi 
kadrovskih služb k razreševanju slabih odnosov. Z magistrskim delom torej želim ugotoviti, 
kako oziroma na kakšne načine kadroviki pristopajo k dobrim in slabim odnosom na 
delovnem mestu.  
1.2 Teoretični del 
Teoretični del je razdeljen na tri dele. V prvem sem opredelila medosebne odnose, njihove 
značilnosti ter tipologijo odnosov. V drugem delu sem opisala in definirala medosebne odnose 
v delovnem okolju, njihovo povezavo z zadovoljstvom pri delu, potrebo po medosebnem 
odnosu na delovnem mestu, pomen medosebnih odnosov na delovnem mestu, naredila 
pregled raziskav, ki so že bile opravljene na temo medosebnih odnosov v delovnem okolju, in 
opisala ter opredelila različne vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu. Tretji del 
vključuje pristope kadrovskih služb k dobrim odnosom na delovnem mestu in na drugi strani 
pristope kadrovskih služb k slabim odnosom na delovnem mestu.  
1.3 Empirični del 
V empiričnem delu me je najprej zanimala kadrovska funkcija v organizaciji, nato njihova 
opredelitev medosebnih odnosov v delovnem okolju, pomen odnosov, ali merijo zadovoljstvo 
zaposlenih z medosebnimi odnosi, vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu ter 
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nazadnje pristopi kadrovskih služb k ohranjanju dobrih medosebnih odnosov oziroma k 
preprečevanju slabih in na drugi strani pristopi kadrovskih služb k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov. Pristopi kadrovskih služb se neposredno navezujejo na raziskovalni 
vprašanji magistrskega dela.  
1.4 Raziskovalna vprašanja 
Na podlagi prebrane literature sem si zastavila dve raziskovalni vprašanji, na kateri sem v 
teku magistrskega dela poskušala odgovoriti: 
1. Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih medosebnih 
odnosov? 
2. Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
1.5 Metodologija 
V teoretičnem delu sem uporabila metodo analize sekundarnih virov (znanstvene in strokovne 
literature) ter deskriptivni pristop, s pomočjo katerega sem opisala relevantne pojme, kot so 
medosebni odnosi v delovnem okolju in vrste le-teh. V empiričnem delu sem kot instrument 
raziskovanja uporabila intervju in izvedla polstrukturirane intervjuje z enajstimi vodilnimi 
kadroviki v velikih slovenskih organizacijah. Na koncu sledi metoda analize, kjer sem 
podatke, pridobljene v intervjujih, analizirala. Uporabila sem še primerjalno metodo, kjer sem 




2 OPREDELITEV MEDOSEBNIH ODNOSOV 
 
Medosebni odnosi so opredeljeni kot odnosi med dvema ali več osebami. Za njih je značilna 
raznolika ter močna soodvisnost, ki traja dalj časa. Medosebni odnos se na ravni vedenja 
lahko kaže kot zaporedje vedenjskih interakcij med osebama, ki imajo značaj izmenjav besed, 
gest in gibov. Po drugi strani pa medosebni odnos lahko obstaja tudi brez neposrednih 
interakcij. Primer je odnos med osebami, ki so ločene druga od druge. Interakcije imajo 
običajno določen fokus; ko ta izgubi pomen ali se izčrpa, se končajo. Odnosi so razmeroma 
trajne socialne strukture, saj imajo običajno več interakcijskih fokusov, ki presegajo posebne 
fokuse posameznih interakcijskih zaporedij (Ule, 2009, str. 316–317).  
Odnos potrebuje kontinuiranost interakcij, kar pomeni, da so sedanje interakcije posledica 
predhodnih in hkrati vplivajo na prihodnje interakcije. Proces temelji na izmenjavah 
pričakovanj ter izkušenj vseh vpletenih, pri čemer imajo vedenjske izmenjave v odnosu značaj 
medsebojnosti. Za pojem medsebojnost je značilno, da posameznik upošteva dejavnosti vseh 
ostalih vpletenih v odnos ter se glede na to sam obnaša na določen način. Pri medsebojnosti 
ne gre nujno za sodelovanje. Bistvena je izmenjava, ki lahko poteka tudi med osebami, ki so 
si sovražne oziroma so v medsebojni odnos prisiljene (Perlman in Vangelisti, 2006, str. 3). 
Ule (2009, str. 318) pravi, da odnos obstaja, ko pride do zaporedja izmenjav, do ponavljajočih 
se interakcij oziroma do medsebojnosti. 
Biščak je medosebni odnos opredelila kot socialno interakcijo med dvema ali več osebami, pri 
čemer osebe zadovoljujejo svoje emocionalne ali fizične potrebe in potrebe drugih oseb v 
odnosu. Nadalje pravi, da se medosebni odnosi razlikujejo po intenzivnosti zadovoljevanja 
fizičnih in čustvenih potreb oziroma po stopnjah intimnosti (Biščak, b. d.).  
Obakpolo pravi, da se odnos rodi, hrani, neguje in raste oziroma se razvija. Odnos se prične 
na stopnji spoznanstva odnosa. Hrani se na stopnji povezovanja in negovan je na stopnji 
prijateljstva. Tisti, ki je vključen v medosebne odnose, mora imeti cilj za doseganje na vsaki 
stopnji, da bi dosegel svoj namen. Odnos je kot pot do napredovanja ali nazadovanja, zato je 
potrebno z njim ravnati preudarno. Družba se mora ukvarjati z medosebnimi odnosi, saj so ti 
družbena povezava med dvema ali več osebami (Obakpolo, 2015, str. 116). 
Za uspešne medosebne odnose moramo obvladati medosebne ali družabne spretnosti, ki se jih 
pričnemo učiti po rojstvu ter izpopolnjujemo skozi celo življenje. Učenje medosebnih 
spretnosti pogosto poteka že s posnemanjem staršev, sicer pa se le-te naučimo v medosebnih 
odnosih. Pri razvoju osebnosti so bistveni medosebni odnosi, in sicer v socialnem, 
intelektualnem ter emocionalnem smislu. Medosebni odnosi so temelj za oblikovanje naših 
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identitet. Z odzivi drugih o nas dobimo povratno informacijo o tem, kako nas drugi zaznavajo, 
kar nam pomaga, da razvijemo tem bolj realno in pravilno predstavo o sebi. Značilnosti, ki jih 
cenimo pri drugih, tako skušamo razviti tudi pri sebi (Možina, 2002, str. 1). 
Medosebni odnosi so kompleksen pojav. Lahko bi rekli, da so bistvo vsake družbe, saj brez 
njih družba ne obstaja. Podobno meni Obakpolo (2015, str. 116), ki trdi, da mora družba 
skrbeti za medosebne odnose. Ule (2009, str. 316) in Biščak (b. d.) pravita, da gre pri 
medosebnih odnosih lahko za odnose med dvema ali več osebami. Strinjam se z Uletovo 
(2009, str. 316–317), ki navaja, da se odnos kaže kot zaporedje vedenjskih interakcij, ki imajo 
določen fokus. Ko pa se ta izčrpa, se končajo. Perlman in Vangelisti (2006, str. 3) sta 
opozorila še na medsebojnost v odnosu, ki je po mojem mnenju zelo pomembna, saj mora 
vsak posameznik upoštevati tudi dejavnosti, želje in pričakovanja vseh ostalih, vpletenih v 
odnos, ter se v skladu s tem tudi obnašati. Možina (2002, str. 1) navaja, da so medosebni 
odnosi pomembni za razvoj osebnosti oziroma za oblikovanje identitet, saj se takoj po rojstvu 
začnemo učiti medosebnih spretnosti, ki jih seveda izpopolnjujemo v teku življenja.  
 
2.1 Značilnosti medosebnih odnosov 
Možina (2002, str. 2–3) je opredelil osnovne značilnosti medosebnih odnosov: 
 vzajemnost odnosov je dosežena v dialogu; 
 priznavanje razlik oziroma drugačnosti med posamezniki v odnosih; vladati mora 
dogovarjanje ter usklajevanje; 
 dajanje in sprejemanje povratne informacije sta pomembna za pristni stik med ljudmi; 
 omogočanje osebnega izražanja je pravica do individualnosti, kar pomeni, da ima vsak 
posameznik pravico do lastnega, neodvisnega in specifičnega razvoja;  
 preprečevanje dvopomenskega položaja pomeni, da tisto, kar sporočamo oziroma 
govorimo, tudi mislimo in se v skladu s tem tudi vedemo; 
 priznavanje nasprotij ter realno reševanje le-teh; 
 ni prisotnega nobenega vsiljevanja v smislu, da je realnost prikazana taka, kot je;  
 izogibanje nevrotičnemu ali nehotenemu zlorabljanju drugega pomeni, da 
nekontrolirano uporabljamo drugo osebo za reševanje lastnih notranjih problemov in 
konfliktov.  
 
2.2 Soodvisnost, vzajemnost in intimnost v odnosih 
Ule (2009, str. 320) je opredelila kazalce kakovosti odnosa: 
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 prizadevanje za stike, fizično bližino; 
 pripravljenost na samorazkrivanje ter samoodprtost; 
 nudenje medsebojne pomoči; 
 obseg ter intenziteta medsebojnega komuniciranja; 
 obseg stvari, ki jih partnerja počneta skupaj; 
 občutek soodvisnosti ter medsebojne povezanosti; 
 zadovoljstvo z odnosom.  
Soodvisnost partnerjev je osnovna značilnost odnosov, ki jo običajno najprej opazimo. Gre za 
obliko komuniciranja, kjer vsa ravnanja ene osebe pomembno vplivajo na ravnanja druge 
osebe. Soodvisnost pomeni, da partnerja veliko pozornosti posvečata drug drugemu. V 
odnosih se razvije zaupnost. Povečujejo se pogostost srečanj, intenziteta čustvenega odzivanja 
partnerjev na odnos ter različnost oblik izmenjave signalov med partnerji (Ule, 2009, str. 
321). 
Vzajemnost partnerjev pomeni, da oba enako sodelujeta pri oblikovanju odnosa, nudenju 
mentalnih in čustvenih podpor, samoodprtosti ter zaupanju. Osnova sta veliko medsebojno 
spoštovanje in lojalnost. Vključeni so ravnanja, čustva in sodbe. Posledično si tako partnerja v 
vzajemnem odnosu postopoma postajata vedno bolj podobna v ravnanju, čustvovanju, 
zaznavanju ter presojanju. Čustvena angažiranost partnerjev v odnosu je še posebej 
pomemben element vzajemnosti. Soodvisnost na drugi strani ni nujno vezana na čustveno 
angažiranost, saj ima lahko temelje le v skupnih interesih, delu (Ule, 2009, str. 321). 
Intimnost v odnosu se velikokrat napačno izenačuje s tesnostjo v odnosu, saj so intimni 
odnosi hkrati tudi tesni odnosi. Ne velja pa nujno obratno, da so tesni odnosi tudi intimni. 
Primer za to je neintimni odnos med dvema prijateljema, ki si zelo zaupata in imata tesen 
medosebni odnos. Intimni odnosi so zaznamovani z visoko stopnjo izražanja čustev in 
občutkov, z izražanjem medsebojne bližine, z medsebojno podporo partnerjev, s številnimi 
skupnimi interesi, s fizičnimi stiki, z zaupanjem v varovanje intimnih zadev partnerjev in z 
brezpogojno podporo. Intimnost je prisotna pri romantičnih odnosih v fazi razvoja odnosa, pri 
odnosih med dolgoletnimi in dobrimi prijatelji ter pri odnosih med starši in otroki (Ule, 2009, 
str. 322–323).  
Možina (2002, str. 2–3) in Ule (2009, str. 320–323) sta opredelila ključne značilnosti 
medosebnih odnosov, pri čemer je Možina jasno definiral osnovne značilnosti, Ule pa se je 
nadalje osredotočila na soodvisnost, vzajemnost in intimnost v odnosih. Glede na moje 
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razmišljanje mi je bližje opredelitev medosebnih odnosov s strani Uletove, saj ni le nanizala 
značilnosti, temveč je uporabila tudi primere in šla bolj v globino odnosov.  
 
2.3 Tipologija odnosov 
Obstaja več kriterijev za razlikovanje odnosov – lahko jih delimo glede na stopnjo 
medsebojnega zaupanja in bližine, glede na značilnosti socialne izmenjave med partnerji, 
glede na kvaliteto interakcij med njimi, glede na stopnjo ter obseg medsebojnega nadzora 
partnerjev… Precej tipologij odnosov temelji na binarnih delitvah. Primer so delitve na 
endogene in eksogene odnose, skupnostne in socialne odnose, medosebne in socialne odnose, 
angažirane in neangažirane ter soodvisne in neodvisne odnose (Ule, 2009, str. 337). 
Ule (2009, str. 338) navaja, da se pogosteje uporabljajo delitve na vrste medosebnih odnosov, 
kot so ljubezen in intimni odnosi, starševski odnosi, prijateljski odnosi, sorodniški odnosi ter 
delovni odnosi.  
 
2.4 Prijateljstvo in prijateljski odnosi 
Prijateljstvu pripada prvo mesto med medosebnimi odnosi, saj so prijatelji najpomembnejše 
sredstvo življenjskega zadovoljstva. Prijateljstvo je težko opredeliti zaradi stalne prisotnosti 
prijateljstev v našem življenju ter zaradi vseobsežnosti tega pojava. Gre za odnos, ki je nastal, 
ker se imajo vpletene osebe rade in ne zaradi tega, ker skupaj nekaj počnejo. Obstajata dve 
osnovni potrebi za sklepanje prijateljstva – potreba po zaupanju ter potreba po druženju (Ule, 
2009, str. 338–339).  
 
2.5 Ljubezenski in partnerski odnos 
V ljubezenskem odnosu osebe čutijo ljubezen ter hkrati upajo, da jo bodo dobile povrnjeno. 
Za razliko od prijateljstva sta za ljubezenski odnos značilna večja ekskluzivnost odnosa in 
seksualna želja. Ljubezenski odnos je sestavljen iz več faz – romantična ljubezen oziroma 
zaljubljenost je prva faza, ki je čustveno zelo intenzivna. Ta se v primeru nadalje trajajočega 
odnosa umiri ter preide v naslednjo fazo, partnersko ljubezen, za katero je značilna globoka 
čustvena navezanost partnerjev. To fazo imenujemo tudi zrela ljubezen, saj vključuje tudi 
razumno in realistično percepcijo druge osebe. Če se ljubezenski odnos še naprej razvija in 
traja, nato preide v zadnjo fazo – trajna partnerska ali zakonska zveza, ki daje partnerjema 




2.6 Starševski odnosi in sorodstvena omrežja 
Sorodstvene mreže so temelj vseh medosebnih odnosov v večini kultur. V sodobnih družbah 
je prišlo do sprememb, saj so sorodstveni odnosi postali manj pomembni. Izjema so odnosi s 
sorodniki, s katerimi živimo skupaj. Dandanes sorodniške mreže v glavnem obsegajo otroke, 
starše, stare starše, vnuke in nekatere nečake ter bratrance. Sorodniški odnosi so ključni vir 
pomoči in podpore, zato so podobni prijateljskim odnosom. Sem spadajo reševanje 
stanovanjskega problema, pomoč pri gospodinjskih opravilih, pomoč pri kmečkih opravilih, 
pomoč pri skrbi za bolne in ostarele sorodnike, pomoč pri varstvu otrok in tako naprej. 
Sorodniki se srečujejo in družijo na družinskih srečanjih. Sorodstvo je v tradicionalnih 
družbah v funkciji nadomeščanja institucije socialne varnosti. Na drugi strani pa v modernih 
družbah postajata čedalje bolj pomembni emocionalna ter socialna podpora sorodstva. Še 
posebej to velja za ženske, ki so velikokrat močno odvisne od svojih mater in sester (Argyle, 


















3 OPREDELITEV MEDOSEBNIH ODNOSOV V DELOVNEM OKOLJU 
 
Šetina Čož (2015, str. 17) trdi, da je uspeh organizacij sestavljen iz prepleta treh dejavnikov: 
 produktivnosti – ustvarjanje rezultatov z optimalno izrabo virov; 
 kakovosti storitev oziroma izdelkov, s katerimi so izpolnjene zahteve ter pričakovanje 
okolja; 
 odnosov med zaposlenimi v organizaciji in zunaj nje.  
V vseh treh zgoraj opredeljenih dejavnikih je prisoten človeški faktor, ker le kakovosten 
material ter kapital nista dovolj. Organizacija potrebuje motiviran kader, ki je zelo fleksibilen 
in inovativen (Šetina Čož, 2015, str, 17). 
Tudi Ramjee (b. d.) meni, da ne moremo zanikati dejstva, da je organizacijska oziroma 
poslovna uspešnost odvisna tudi od medosebnih odnosov na delovnem mestu.  
Ljudje smo že po naravi družbena bitja, saj potrebujemo prijateljstva ter pozitivne interakcije 
tako, kot potrebujemo vodo in hrano. Boljši, kot so medosebni odnosi v delovnem okolju, 
srečnejši in produktivnejši so zaposleni. Učinkovito delovno okolje povečuje zadovoljstvo 
zaposlenih z delom, kar pa ne nazadnje vpliva na napredek organizacije ter tudi na 
gospodarsko rast (Pravamayee, 2014, str. 57).  
 
Vsakemu zaposlenemu na delovnem mestu je najbolj pomembno zadovoljstvo pri delu. Tako 
organizacije kot zaposleni stremijo k zadovoljstvu zaposlenih pri delu, saj je to predpogoj za 
skupne dosežke (Šetina Čož, 2015, str. 30). Svetlik (2009, str. 351) trdi, da je zadovoljstvo 
zaposlenih močno povezano z njihovim delom v organizaciji, saj tako zadovoljujejo svoje 
osnovne potrebe, to so: 
 materialne potrebe, ki jih zaposleni najbolj zadovoljujejo s svojo plačo, z dodatki k 
plači in s preostalimi ugodnostmi; 
 potrebe po varnosti, ki so s strani zaposlenih zagotovljene z zdravim in varnim delom, 
s stalnostjo zaposlitve, z različnimi oblikami socialnega in zdravstvenega 
zavarovanja…; 
 socialne potrebe, ki jih zaposleni zadovoljujejo z dobrimi odnosi s sodelavci, s 
podrejenimi, z nadrejenimi in z vključevanjem v delovne skupine;  
 osebnostne potrebe – njihovo zadovoljevanje je odvisno od vključenosti zaposlenih v 




Green in Heywood (2008, str. 710–728) sta zadovoljstvo pri delu opredelila kot občutek, ki ga 
ima posameznik do dela. Poleg tega zadovoljstvo pri delu služi tudi kot vir motivacije za delo.  
Zupanova (2001) je zadovoljstvo zaposlenih pri delu opredelila kot pozitivno čustveno 
reakcijo na posameznikovo notranje doživljanje dela, ki je odvisna od posameznikovega 
zaznavanja trenutnih razmer, ki jih nato primerja s svojimi vrednotami.  
(Ne)zadovoljstvo pri delu oziroma delovno (ne)zadovoljstvo je povezano s splošno 
(ne)prilagojenostjo. Posamezniki, ki so s svojim delom (ne)zadovoljni, so posledično (manj) 
bolj družabni ter (ne)prijazni, so (manj) bolj čustveno stabilni in prikazujejo več ali manj 
naveličanosti v primerjavi z njihovimi zadovoljnimi kolegi (Šetina Čož, 2015, str. 32).  
Medosebne odnose uvrščamo med ključne dejavnike vplivanja na zadovoljstvo zaposlenih, 
doseganje rezultatov in na uresničevanje delovnih nalog. Izvor imajo v posameznikih ter 
njihovih osebnostnih značilnostih. Medosebni odnosi so ključnega pomena za humanizacijo 
posameznikov in njihovega dela ter za razvoj etike in morale (Drozg, 2015).  
Dobri medosebni odnosi v delovnem okolju so ključni dejavnik, da lahko vodstvo in 
zaposleni zadovoljno opravljajo svoje delo. Nihče od zaposlenih ne gre rad na delo vsak dan, 
če se tam ne razume s svojim nadrejenim ali s sodelavci (Ramjee, b. d.).  
Tudi Možina (2002, str. 1) navaja, da so medosebni odnosi zelo pomemben dejavnik, ki 
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Na drugi strani pa delovna in kulturna raven, 
stopnja razvitosti demokracije ter osebnosti zaposlenih vplivajo na obstoj normalnih 
medosebnih odnosov v organizaciji. Ključno je, da organizacije ustvarjajo odnose sodelovanja 
in nekonfliktnih odnosov. 
Medosebni odnosi imajo pomembno vlogo v poklicnem uspehu. To velja tudi za tiste poklice, 
kjer ni prisotno veliko dela z ljudmi, a vseeno vključujejo stike z nadrejenimi, podrejenimi ter 
sodelavci. Po eni strani lahko medosebni odnosi olajšajo delo ter hkrati doprinesejo k občutku 
uspešnosti ali pa so po drugi strani povzročitelji frustracij in občutkov neuspeha (Možina, 
2002, str. 1).  
Svetlik (2009, str. 351), Šetina Čož (2015, str. 32,), Drozg (2015), Ramjee (b. d.) in Možina 
(2002, str. 1) medosebne odnose na delovnem mestu povezujejo z zadovoljstvom zaposlenih v 
organizaciji. Drozg (2015), Ramjee (b. d.) in Možina (2002, str. 1) nadalje trdijo, da so 
medosebni odnosi pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. S 
tem se popolnoma strinjam, saj menim, da so zaposleni posledično bolj zadovoljni, če so med 
zaposlenimi dobri odnosi, ter obratno: če med zaposlenimi vladajo slabi odnosi, so tudi 
zaposleni manj zadovoljni.  
17 
 
Termin medosebni odnosi na delovnem mestu se nanaša na kateri koli odnos, ki ga ima 
posameznik s sodelavcem. Lahko gre za odnos nadrejeni-podrejeni, sodelavec-sodelavec ali 
za mentorski odnos (Sias, Krone in Jablin, 2002).  
Medosebni odnosi na delovnem mestu so edinstveni medosebni odnosi, ki imajo pomembne 
posledice za posameznike, udeležene v teh odnosih, ter za organizacije, v katerih ti odnosi 
obstajajo in se razvijajo (Gaur in Ebrahimi, 2013, str. 7).  
Za medosebne odnose na delovnem mestu so značilne izmenjave med dvema članoma ali 
partnerjema, ki sodelujeta, ali pa gre za posameznike, skupine ali organizacije, ki so običajno 
usmerjeni k doseganju nekaterih skupnih ciljev. Čeprav imajo medosebni odnosi v delovnem 
okolju številne podobnosti z medosebnimi odnosi zunaj delovnega okolja, je organizacijski 
kontekst takšnih izmenjav tisti, ki povzroča, da so medosebni odnosi v delovnem okolju 
edinstveni (Ferris in drugi, 2009, str. 1379–1380).  
 
Ločimo več oblik medosebnih odnosov – odnos posameznika do samega sebe, odnos med 
dvema posameznikoma, odnos posameznika do skupine in obratno ter odnosi med različnimi 
skupinami (Možina, 2002, str. 4). 
 
Možina (2002, str. 3–4) razlikuje med dvema vrstama medosebnih odnosov med zaposlenimi: 
demokratični in avtoritativni medosebni odnosi. Za demokratične odnose je značilno, da sta si 
manager in (so)delavec med seboj enakopravna. Za njun odnos je značilen dialog, ki ima 
izhodišče v dajanju povratnih informacij ter v humanosti. Demokratičnim odnosom so 
nasprotni avtoritativni odnosi, ki zaposlene v osebnostnem razvoju močno omejujejo oziroma 
ovirajo. (So)delavci so namreč podrejeni, zato le poslušajo in izvršujejo ukaze, saj manager s 
svojim načinom ter stilom dela postavi strogo mejo v takih odnosih. Velja prepričanje, da je 
manager tisti, ki ima vedno prav, zna vse, edini odloča o vsem ter ima pravico do resnice. Za 
avtoritativne odnose so značilni enosmerna komunikacija, strog nadzor, ukazovanje, veliko 
nezaupanja, medsebojno manipuliranje ter skrito ogrožanje. V takšnem delovnem vzdušju se 
ne morejo oblikovati kvalitetni odnosi.  
 
Že po naravi smo ljudje socialna bitja, zato ves čas vstopamo v odnose. Za ustvarjanje ugodne 
klime na delovnem mestu je potrebno ustvariti pozitivne medosebne odnose. V organizacijah 
se medosebni odnosi razvijajo na dva načina – na neformalen način (zaposleni se med delom 
pogovarjajo o različnih osebnih problemih ali se med seboj družijo med odmori) ali pa z 
izvajanjem skupnih delovnih nalog. Šetina Čož meni, da medosebni odnosi, ki nastanejo na 
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neformalen način, močno vplivajo na organizacijsko klimo v organizaciji (Šetina Čož, 2015, 
str. 52). 
Možina (2002, str. 4) navaja, da medosebni odnosi v organizaciji nastajajo na dva načina. Prvi 
je institucionalni način nastajanja medosebnih odnosov, ki je hkrati tudi temeljni za 
oblikovanje odnosov. Zaposleni v organizaciji opravljajo delovne naloge, ki so predpisane v 
skladu z zakonodajo, in pri tem oblikujejo medosebne odnose, pri čemer gre za dolžnosti, 
pravice ter odgovornosti pri delu. Drugi način oblikovanja medosebnih odnosov se imenuje 
spontan način, za katerega je značilno, da se odnosi razvijejo med zaposlenimi v delovnem 
kolektivu, predvsem pri opravljanju delovnih nalog. Na spontan način odnosi nastanejo tudi v 
povezavi s problemi in osebnimi vprašanji posameznikov, saj se ti med odmorom ali pa celo 
med delom pogovarjajo o različnih medosebnih problemih. Bistvenega pomena je, kako 
posamezniki komunicirajo med seboj. Komunikacija je odvisna od naše pripravljenosti, da bi 
komunicirali z nekim posameznikom ter od naše predstave o drugih. Medosebni odnosi v 
delovnem okolju se tako razvijajo na institucionalen ali spontan način, lahko pa tudi na oba 
načina hkrati.  
Tako Šetina Čož (2015, str. 52) kot Možina (2002, str. 4) navajata, da medosebni odnosi v 
organizaciji nastajajo na dva načina. Prvi način poimenujeta neformalen oziroma spontan in 
drugi način kot institucionalni oziroma način, pri katerem odnosi nastanejo z izvajanjem 
skupnih delovnih nalog. Strinjam se s Šetino Čož (2015, str. 52), ki pravi, da medosebni 
odnosi, ki so neformalnega oziroma spontanega nastanka, močno vplivajo na organizacijsko 
klimo v organizaciji. Sem mnenja, da so ti odnosi še bolj ključni za organizacijsko klimo kot 
odnosi, ki so institucionalnega nastanka. Pri odnosih, ki nastanejo neformalno, so zaposleni 
bolj sproščeni, komunikacija poteka lažje, zaposleni si bolj zaupajo in se lažje poistovetijo 
drug z drugim.  
 
Pri oblikovanju različnih medosebnih odnosov se srečujemo z: 
 nadvladjem – gre za stanje posameznika ali skupine v organizaciji, ki ima določene  
naloge ter tako večjo odgovornost; 
 podrejenostjo – stanje posameznika ali skupine, ki je zavezan slediti navodilom 
nadrejenih; 
 sodelovanjem – zaposleni si medsebojno pomagajo za dosego skupnega cilja;  
 tekmovanjem – zaposleni si prizadevajo doseči enak cilj, kar pozitivno deluje na večjo 
delavnost pri pogoju, da gre za zdravo konkurenco (Šetina Čož, 2015, str. 52). 
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Na medosebne odnose imajo vpliv zaposleni s svojo osebnostjo ter z različnimi karakternimi 
značilnostmi. Za uspešne medosebne odnose pri delu so bistvene naslednje značilnosti: 
 sposobnost komuniciranja – navezuje se na sposobnost izražanja, poslušanja; 
 sposobnost integracije – odražajo se odnosi zaposlenega z ostalimi ljudmi (ali je 
družaben, ali je individualist, ali se razume s sodelavci); 
 ciljna usmerjenost – prizadevanje posameznika za dosego določenih ciljev; 
 pridnost in energija – pokaže se posameznikova stopnja pripravljenosti za delo, zakaj 
si želi delati v organizaciji…; 
 sprejemanje odgovornosti – pomemben je način, kako zaposleni sprejme ter uresničuje 
svoje odgovornosti; 
 psihična obremenitev – kako posameznik rešuje večje težave, kako sprejema poraze, 
se odziva na kritiko…; 
 lojalnost in pokončnost – način posameznikovega izražanja o dosedanjem nadrejenem, 
ali varuje poslovne skrivnosti in podobno (Šetina Čož, 2015, str. 52–53). 
3.1 Potreba po medosebnem odnosu na delovnem mestu 
Organizacijo sestavlja skupina ljudi, ki imajo podobne cilje, namene in razumevanje ter kjer 
vsi sodelujejo skupaj, da bi dosegli tisto, kar posameznik sam ne more doseči. V vsaki ciljno 
usmerjeni organizaciji so pomembni medosebni odnosi na delovnem mestu. Cenjen 
medosebni odnos lahko vpliva na organizacijske izide s povečanjem institucionalnega 
sodelovanja, z vzpostavljanjem podpornega in inovativnega delovnega vzdušja, s povečanjem 
organizacijske produktivnosti ter posredno z zmanjšanjem želje zaposlenih, da bi zapustili 
organizacijo (Ellingwood, 2001; Berman in drugi, 2002; Crabtree, 2004; Song in Olshfski, 
2008).  
Obakpolo (2015, str. 119) je navedla šest razlogov, ki botrujejo potrebi po medosebnih 
odnosih na delovnem mestu: 
1. Posameznik v organizaciji dnevno preživi okoli osem do devet ur, tako da je praktično 
nemogoče, da bi tam delal sam. Ljudje potrebujemo ostale ljudi, s katerimi se 
pogovarjamo ter delimo naša čustva, saj je nepredstavljivo delati v organizaciji brez 
prijateljev. Ne nazadnje smo ljudje družabna bitja. Posameznik, ki dela sam, ločeno od 
ostalih, je bolj podvržen stresu in tesnobi. Prav tako težko uživa ob opravljanju 
svojega dela in ga opravlja le zaradi njegovega namena. Takim posameznikom je 
njihovo delo enolično. Zelo pomembno je imeti zaupanja vredne sodelavce poleg sebe, 
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ki jim lahko zaupamo naše skrivnosti brez strahu, da bi jih izdali. Na delovnem mestu 
moramo imeti prijatelje, saj nam ti lahko dajo iskreno povratno informacijo 
(Obakpolo, 2015, str. 119). 
2. Eden posameznik ne more sprejemati vseh odločitev sam, saj je potrebnih več ljudi za 
razpravo o različnih vprašanjih, ocenjevanje prednosti in slabosti ter doseganje rešitev, 
ki so koristne tako za zaposlene kot tudi za organizacijo v celoti. Zaposleni lahko 
razmišljajo skupaj z namenom, da bi dosegli boljše ideje in strategije. O strategijah je 
potrebno odprto razpravljati, pri čemer ima vsak posameznik pravico, da izrazi svoja 
stališča. Bistveni so redni tedenski sestanki, vsaj enkrat tedensko, s katerimi se 
spodbuja odprto komuniciranje. Za zdrav odnos je pomembna tudi interakcija na 
vsakdanji ravni (Obakpolo, 2015, str. 119). 
3. Medosebni odnosi neposredno vplivajo na organizacijsko kulturo, saj nerazumevanja 
in zmede povzročajo negativnost na delovnem mestu. Konflikti nikamor ne peljejo, 
temveč le uničijo delovno okolje (Obakpolo, 2015, str. 119). 
4. Okoli sebe potrebujemo ljudi, ki cenijo naše trdo delo in nas občasno motivirajo. 
Bistveno je, da imamo zaupanja vredne sodelavce, ki ne cenijo le našega dobrega dela, 
ampak nam tudi iskreno povedo o naših napakah. Na delovnem mestu ob sebi 
potrebujemo takšne ljudi, ki so nam kot mentorji in ne le prijatelji (Obakpolo, 2015, 
str. 119). 
5. Vedno se splača imeti okoli sebe posameznike, ki jih resnično skrbi za nas, saj vsi 
potrebujemo prijatelje, na katere se lahko zanesemo v težjih obdobjih. Če se na 
delovnem mestu z nikomer ne pogovarjaš, ti nihče ne bo ponudil pomoči, ko jo boš res 
potreboval (Obakpolo, 2015, str. 119). 
6. Posameznik se mora razumeti s sodelavci, da bi opravil naloge znotraj določenega 
časovnega okvirja, kajti posameznik, ki dela sam, je preobremenjen in nikoli ne opravi 
nalog pravočasno. Podpora sodelavcev je pomembna, saj ne moreš vsega postoriti 
sam.  
Odgovornosti in vloge morajo biti določene v skladu s specializacijo, izobrazbo ter 
interesi zaposlenih. Posameznik potrebuje pomoč svojih sodelavcev, da bi pravočasno 
in čim bolje opravil svoje naloge (Obakpolo, 2015, str. 119).  
3.2 Pomen medosebnih odnosov na delovnem mestu 
Na pomembnost medosebnih odnosov opozarjajo tudi raziskave, ki so bile izvedene v drugi 
polovici dvajsetega stoletja, ko je večina Američanov poročala, da sta število in kakovost 
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medosebnih odnosov temelj visoko kakovostnega življenja (Campbell in Brown, 2010). 
Najbolj temeljita in dosledna odkritja o vplivu družbenega okolja so povezana z dimenzijami 
medosebnih odnosov. Rezultati različnih raziskav, ki jih je vodil Moos (Kloos, Hill, Thomas, 
Wandersman, Elias, Dalton, 2011) kažejo na to, da dimenzija medosebnih odnosov pozitivno 
vpliva na različne vrste okolij. Na primer: kvaliteta, ki jo ima posameznik z nadrejenim v 
organizacijskem okolju, je povezana z uspešnostjo ter zadovoljstvom pri delu. V splošnem 
rezultati raziskav odražajo, da so ljudje manj depresivni, bolj zadovoljni in poročajo o višji 
samozavesti v organizacijskem okolju, ki posveča veliko pozornosti medosebnim odnosom 
(Walsh, Craik, Price, 2000). Jasnejše raziskave so pokazale, da zadovoljevanje medosebnih 
odnosov generira zadovoljstvo in dobro počutje zaposlenih. Na splošno so ljudje 
produktivnejši ter bolj zadovoljni v organizacijskem okolju, ki je usmerjeno v medosebne 
odnose (Meyers, 1999; Reis, Sheldon, Gable, Roscoe in Ryan, 2000; Berscheid in Regan, 
2005).  
Medosebni odnosi na delovnem mestu so pomembni zaradi številnih razlogov: 
 izboljšano skupinsko oziroma timsko delo; 
 izboljšana morala zaposlenih; 
 višja stopnja zadržanja zaposlenih v organizaciji; 
 povečana produktivnost (McFarlin, 2018).  
Strinjam se z Obakpolo (2015, str. 119), ki je navedla številne razloge, zakaj so medosebni 
odnosi na delovnem mestu koristni in dobri za zaposlene. Tudi sama menim, da je zaposleni 
mnogo bolj zadovoljen, srečen, produktiven, se počuti koristnega, je bolj uspešen, če ima 
stike oziroma je v odnosu z ostalimi sodelavci, kot pa če bi delal sam oziroma bi bil izoliran 
od ostalih zaposlenih. Še posebej pomembno je, da imamo zaupanja vredne sodelavce, ki po 
eni strani cenijo naše delo in nas občasno motivirajo ter nas po drugi strani tudi iskreno 
opozorijo na napake, ki jih počnemo. Ne nazadnje v kriznih obdobjih vsak potrebuje 
prijatelja, na katerega se lahko zanese in mu ta ponudi pomoč. Če bi se sama morala odločiti 
med skupinskim delom in individualnim delom, bi se vedno odločila za skupinsko delo, saj je 
prisotnih več različnih energij, vzdušje je bolj pozitivno in delo je hitreje opravljeno. Moje 
razmišljanje sta potrdila tudi Mitrofan in Bulborea (2013, str. 130–131), ki sta navedla nekaj 
raziskav v prid temu, da je zelo pomembno, da se organizacije ukvarjajo z medosebnimi 





3.3 Pregled obstoječih raziskav na temo medosebnih odnosov v delovnem okolju 
CIPD (Pooblaščeni inštitut za osebje in razvoj) je leta 2015 objavil raziskavo o konfliktih na 
delovnem mestu v Veliki Britaniji. Raziskava je potekala 2014. Zajela je odgovore dva tisoč 
sto petindevetdesetih zaposlenih. Njena tematika je bila obseg in narava konfliktov na 
delovnem mestu. Izkazalo se je, da je eden od treh zaposlenih v letu 2014 doživel medosebni 
konflikt na delovnem mestu, medtem ko je eden od štirih zaposlenih poročal o prepirih. Enak 
delež zaposlenih je poročal o stalnih težavnih razmerjih. Najpogostejši povzročitelj konflikta 
na delovnem mestu je pomanjkanje spoštovanja. Pri nastanku konfliktov je 36 % vprašanih 
poročalo o sporih z linijskimi vodji oziroma z ostalimi nadrejenimi in ob tem opozorilo na 
pomen razlike v moči v izkušnjah s konflikti. Najpogostejši vzroki za nastanek konfliktov na 
delovnem mestu so razlike v osebnosti ali stilu dela (tako je odgovorilo 44 % vprašanih) ter 
posamezne kompetence oziroma težave z uspešnostjo (kar je odgovorilo 33 % vprašanih). 
Izkazalo se je tudi, da konflikti na delovnem mestu najpogosteje povzročajo stres in upad v 
motivaciji oziroma predanosti zaposlenih (Duncan, 2015). 
Med letoma 2010 in 2011 je potekala raziskava v okviru Znanstveno-raziskovalnega središča 
Koper o psiho-socialnih dejavnikih tveganja v mikro, majhnih in srednje velikih slovenskih 
organizacijah, kjer so anketirali devetsto šestinsedemdeset zaposlenih. Izkazalo se je, da stres 
in izgorelost prevladujeta na delovnem mestu. Preučevali so tudi medosebne odnose na 
delovnem mestu, pri čemer so ugotovili, da obstaja komunikacijski prepad med zaposlenimi 
na različnih nivojih, kar se je odražalo v nezadovoljstvu in stresu. Dobri medosebni odnosi na 
delovnem mestu so najpomembnejši. Ugotovili so tudi, da so primerna komunikacija, 
avtonomija zaposlenih pri njihovem delu in sodelovanje zaposlenih pri odločanju tisti ključni 
dejavniki, ki pomembno zmanjšujejo škodo, ki nastane zaradi stresa na delovnem mestu 
(Kovačič, 2014).  
Organizacija GfK je 2013 izvedla raziskavo o stresu na delovnem mestu med češkimi delavci. 
Na anketo je odgovorilo osemsto zaposlenih. Skoraj polovica anketiranih je odgovorila, da so 
medosebni odnosi na delovnem mestu eden glavnih povzročiteljev stresa na delovnem mestu 
(Lehmann, 2014).  
Chaiprasit in Santidhirakul sta med 2010 in 2011 izvedli raziskavo, s katero sta želela preučiti 
dejavnike, ki vplivajo na srečo zaposlenih na delovnem mestu v majhnih in srednje velikih 
organizacijah na Tajskem. Intervjuje sta opravila s tristotimi zaposlenimi, od tega jih je sto 
delalo v proizvodnem sektorju, sto v storitvenem sektorju in zadnjih sto v komercialnem 
sektorju. Konceptualni okvir je temeljil na petih dejavnikih sreče na delovnem mestu: 
zaposlitveni navdih, izmenjava vrednot organizacije, odnos, kvaliteta delovnega življenja in 
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vodenje. Izkazalo se je, da so odnos, kvaliteta delovnega življenja in vodenje tisti dejavniki, ki 
vplivajo na srečo zaposlenih na delovnem mestu in s pomočjo katerih lahko napovemo srečo 
na delovnem mestu. Dobri odnosi na delovnem mestu so rezultat nesebičnosti med 
zaposlenimi, dobre komunikacije in enotnosti. Vse to vodi k sreči na delovnem mestu. 
Chaiprasit in Santidhirakul menita, da morajo organizacije zagotavljati pravičnost za vse 
zaposlene na vseh ravneh. Vodje oziroma nadrejeni morajo ustvarjati pozitivno delovno 
okolje, spodbujati zaposlene pri izmenjavi mnenj in pri medsebojni pomoči ter podpirati 
timsko delo. Dobri odnosi temeljijo na iskrenosti, zaupanju, nesebičnosti, prijateljstvu, 
razumevanju in pravičnosti (Chaiprasit in Santidhirakul, 2011).  
Leta 2013 sta Mitrofan in Bulborea opravila raziskavo, kjer sta preučevala vpliv medosebnih 
odnosov na poklicno zadovoljstvo v kontekstu bančne organizacije. Prvi cilj raziskave je bil 
določiti možni vpliv medosebnih odnosov med sodelavci na poklicno zadovoljstvo. Drugi cilj 
je bil izpostaviti vpliv medosebnih odnosov z nadrejenimi na poklicno zadovoljstvo 
zaposlenih. Medosebni odnosi v delovnem okolju (ne glede na to ali gre za odnose s sodelavci 
ali z neposredno nadrejenimi) lahko ustvarijo občutek zadovoljstva. Namen raziskave je bil 
določiti, do katere stopnje lahko medosebni odnosi vplivajo na poklicno zadovoljstvo, saj so 
želeli narediti načrt za izboljšavo medosebnih odnosov. Izkazalo se je, da je imela 
spremenljivka medosebnih odnosov s sodelavci višjo stopnjo napovedi kot spremenljivka 
medosebni odnosi z nadrejenimi. Dejstvo je, da so medosebni odnosi eden izmed številnih 
dejavnikov, ki lahko vplivajo na poklicno zadovoljstvo in tudi na delovno uspešnost, zato 
Mitrofan in Bulborea menita, da morajo organizacije dati večji poudarek izboljšanju 
medosebnih odnosov (Mitrofan in Bulborea, 2013).  
Štravs navaja, da medosebni odnosi med sodelavci vplivajo na harmonijo v odnosih, ki 
predstavlja bistven del delovne zavzetosti. Raziskavo je opravila v slovenski organizaciji, ki 
deluje na področju prodaje. V njej je sodelovalo sto šestnajst zaposlenih. Rezultati raziskave 
so pokazali povezanost med zavzetostjo na delovnem mestu in zadovoljstvom z odnosi na 
delovnem mestu. V raziskavi pa niso ugotovili povezanosti delovne zavzetosti z drugimi 
vidiki medosebnih odnosov. Čeprav Štravs ni našla povezanosti med vsemi vidiki 
medosebnih odnosov in zavzetosti za delo, meni, da dobri medosebni odnosi prispevajo k višji 
delovni zavzetosti, s čimer je potrdila glavno predpostavko magistrskega dela (Štravs, 2018).  
Zgoraj omenjene raziskave sporočajo, da so dobri medosebni odnosi v delovnem okolju zelo 
pomembni tako za zaposlene kot tudi za organizacije. V slovenskem prostoru je tematika 
medosebnih odnosov na delovnem mestu redko obravnavana. V okviru Znanstveno-
raziskovalnega središča Koper je v letih 2010 in 2011 potekala raziskava o psihosocialnih 
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dejavnikih tveganja, kjer so pri preučevanju medosebnih odnosov na delovnem mestu 
ugotovili, da obstaja komunikacijski prepad med zaposlenimi na različnih nivojih, kar je 
povzročalo nezadovoljstvo ter stres (Kovačič, 2014). Na drugi strani je Štravs preučevala 
slovensko organizacijo na področju prodaje in pri tem ugotovila, da obstaja povezanost med 
zavzetostjo na delovnem mestu in zadovoljstvom z odnosi na delovnem mestu (Štravs, 2018). 
Avtorji Duncan (2015), Kovačič (2014) in Lehmann (2014) so se ukvarjali s slabimi odnosi 
na delovnem mestu, pri čemer je Duncan (2015) prišel do spoznanja, da velik delež 
zaposlenih doživlja medosebne konflikte na delovnem mestu. Kovačič (2014) je odkrila, da 
obstaja komunikacijski prepad med zaposlenimi na različnih nivojih. Lehmann (2014) je med 
češkimi delavci ugotovil, da so medosebni odnosi na delovnem mestu eden izmed glavnih 
povzročiteljev stresa na delovnem mestu. Avtorji Chaiprasit in Santidhirakul (2011), Mitrofan 
in Bulborea (2013) ter Štravs (2018) so se posvetili dobrim odnosom na delovnem mestu, pri 
čemer sta Chaiprasit in Santidhirakul (2011) ugotovila, da so medosebni odnosi na delovnem 
mestu eden izmed treh dejavnikov, ki vplivajo na srečo zaposlenih na delovnem mestu in s 
pomočjo katerih lahko napovemo srečo na delovnem mestu. Mitrofan in Bulborea (2013) sta 
preučevala vpliv medosebnih odnosov med sodelavci ter vpliv medosebnih odnosov z 
nadrejenimi na poklicno zadovoljstvo zaposlenih, kjer se je izkazalo, da obe vrsti medosebnih 
odnosov vplivata na poklicno zadovoljstvo. Štravs (2018) je s svojo raziskavo potrdila, da 
obstaja povezanost med zavzetostjo na delovnem mestu in zadovoljstvom z odnosi na 
delovnem mestu. Omenjene raziskave obravnavajo področje medosebnih odnosov na 
delovnem mestu, vendar v nobeni izmed njih ni bila preučevana vloga kadrovske službe pri 
ohranjanju dobrih medosebnih odnosov ter pri razreševanju slabih medosebnih odnosov. 
Raziskave so potrdile moje prepričanje o pomembnosti dobrih medosebnih odnosov v 
delovnem okolju.  
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4 INDIVIDUALNI MEDOSEBNI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
 
4.1 Odnos nadrejeni-podrejeni 
Na področju medosebnih odnosov na delovnem mestu je eden izmed najpomembnejših 
odnosov odnos med nadrejenim ter podrejenim. Ohranjanje odnosa med nadrejenim in 
podrejenim je odvisno od pričakovanj oziroma volje obeh vpletenih. Nekateri si želijo tesnega 
prijateljstva z nadrejenim, drugi so lahko le osredotočeni na ohranjanje poklicnega odnosa, saj 
se ne razumejo z nadrejenimi in so tako osredotočeni na ohranjanje civilnega odnosa. Odnos 
med vodjo in njegovimi podrejenimi ima velik vpliv na uspešnost zaposlenih. Pozitivni 
odnosi so lahko v obliki več vrst izmenjav med vodjo in njegovimi podrejenimi. Pozitivna 
izmenjava, ki lahko vključuje vedenja, kot so razpravljanje o z delom povezanih problemih, 
vključenost v proces odločanja, razpoložljivost vodje, kadarkoli je to potrebno in podobno, 
ima lahko pozitiven vpliv na uspešnost zaposlenih. Uspešen vodja prepozna vsako osebo kot 
posameznika z različnimi prepričanji ter vrednotami. Poleg tega se zaveda, da vplivi, kot so 
otroške izkušnje, verska dediščina in etnično ozadje, določajo posameznikovo osebnost, 
prepričanja in vrednote. Zaveda se tudi, da lahko zaradi teh razlik ukrep, ki ga je sprejel, 
drugače vpliva na člane. Sprejeti ukrep lahko pozitivno vpliva na eno osebo, a hkrati 
negativno na drugo. Vesten vodja mora zato prepoznati ter upoštevati te razlike, preden se 
odloči za potek ukrepa (Gaur in Ebrahimi, 2013, str. 9).  
Z upoštevanjem teh individualnih razlik se lahko vodja izogne številnim nesporazumom ter 
posledično bolj pozitivno vpliva na svoje podrejene. Le-ti ga spoštujejo kot osebo, ki 
zagovarja enake možnosti za vse, ter so navdihnjeni in motivirani, da prispevajo svoj 
maksimalen trud organizaciji. Neobičajen odnos med nadrejenim in podrejenim zahteva 
posebne strategije vzdrževanja. Obstajajo štiri vrste strategij za vzdrževanje odnosov. Prva 
vrsta strategij so neformalne interakcije, kot so na primer šala in pogovori, ki niso povezani z 
delom. Gre za ustvarjanje prijateljstva. Druga vrsta strategij so formalne interakcije, kot sta na 
primer vljudnost ter spoštovanje oblasti nadrejenega, kar pomaga ustvariti profesionalen 
odnos med nadrejenim in podrejenim. Tretja vrsta strategij so taktike, ki navdušijo nadrejene. 
Primer je oklevanje za pošiljanje slabih novic ali pa da si navdušen. Zadnja vrsta vzdrževalnih 
strategij vključuje odprto diskusijo o odnosu z nadrejenim, pri čemer podrejeni jasno pove, 
kako želi biti obravnavan na delovnem mestu (Gaur in Ebrahimi, 2013, str. 9). 
Kvaliteten odnos med nadrejenim in podrejenim je ključnega pomena tako za zaposlene kot 
tudi za organizacijo, saj podrejeni identificirajo svojega neposredno nadrejenega kot 
26 
 
najzanesljivejši vir informacij o dogodkih v organizaciji (Lee, 1997). Ravno tako zaposleni 
identificirajo svoje neposredno nadrejene kot primarni vir, preko katerega prejmejo 
informacije s strani najvišjega vodstva (Lee, 2001).  
4.2 Odnos sodelavec-sodelavec 
Odnos sodelavec do sodelavca je opredeljen kot odnos med sodelavci v organizaciji. Vsak 
zaposleni, ki dela v organizaciji, se mora zares počutiti dobro v medosebnih odnosih. Takšna 
klima je potrebna, da lahko zaposleni zadovoljno opravljajo svoje delo. To je še posebej 
pomembno, saj zdravi odnosi med zaposlenimi močno prispevajo k motiviranju zaposlenih ter 
k zvišanju njihove samozavesti in morale. To pa ni le naloga menedžmenta, temveč je tudi 
naloga zaposlenih, da poskrbijo, da se po svojih najboljših močeh prilagajajo drug drugemu 
ter sklepajo kompromise. Namen tega je, da se zaposleni počutijo ugodno, ko pridejo na delo 
in tam srečajo svoje sodelavce. Delo postane lažje, če je razdeljeno med vse zaposlene, in 
organizacija postane drugi dom za zaposlene. Spodbuja se sodelovanje ter odvrača od 
konfliktov med zaposlenimi, lahko pa tudi zmanjšuje izostajanje od dela in napetosti. Odnos 
se rodi postopoma, je negovan ter raste. Lahko se prične s poznanstvom, družbenim odnosom 
in je nato negovan v prijateljstvu. Posameznik začne prijateljstvo prostovoljno, saj ima 
podoben ali enak namen kot drugi posameznik (Obakpolo, 2015).  
Odnos sodelavec do sodelavca je pomemben vir zagotavljanja podpore sodelavcem ter 
pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih (Madlock in Booth-Butterfield, 2012). Zaposleni 
razvijejo odnos s sodelavci z željo po oblikovanju novega prijateljstva. Zaposleni, ki je 
prijatelj s sodelavci, se bo duševno in fizično dobro počutil. To temelji na posameznikovem 
občutku varnosti in samozavesti, ki je povezan z delom ter motivacijo, kar spodbuja 
prijateljstvo na delovnem mestu (Wahyu Ariani, 2015, str. 37).  
Odnos sodelavec do sodelavca se razlikuje od odnosa nadrejeni-podrejeni. Interakcije 
zaposlenih z nadrejenimi temeljijo na položaju v hierarhiji avtoritete, medtem ko so odnosi s 
sodelavci enakovredni brez kakršnih koli formalnih elementov avtoritete (Basford in 
Offermann, 2012). Odnos s sodelavcem je sestavni del vsakdanjega življenja zaposlenega na 
delovnem mestu (Wahyu Ariani, 2015, str. 37).   
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5 SKUPINSKI MEDOSEBNI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
 
5.1 Opredelitev skupinskih odnosov na delovnem mestu 
Ker je v organizacijah čedalje bolj prisotno skupinsko delo (Kolfschoten, Niederman, Briggs, 
in De Vreede, 2012), so odnosi delovnih skupin obravnavani kot ena ključnih sestavin 
delovnega življenja zaposlenih (Herman in Troth, 2013). Kljub medsebojni odvisnosti 
odnosov delovnih skupin se ta združenja v analizah pogosto obravnava neodvisno oziroma 
samostojno (na primer vodja-član, sodelavec), čeprav raziskave kažejo na to, da odnosi med 
vodjo in članom vplivajo na odnose sodelavcev (Sherony in Green, 2002) in obratno (Wilson 
in drugi, 2010). Odnos med vodjo in članom ter odnose med sodelavci se preučuje posamezno 
ne glede na vzajemen vpliv odnosov, in sicer v povezavi z organizacijsko pravičnostjo in 
sredstvi (Omilion-Hodges in Baker, 2013, str. 936). 
Organizacija, ki se zanaša na posameznike in ne upošteva skupnega dela vseh zaposlenih, bo 
veliko težje uspela kot tiste organizacije, ki cenijo in poudarjajo timsko oziroma skupinsko 
delo. Skupinsko delo namreč povezuje zaposlene skupaj, ustvarja pozitivno delovno vzdušje 
ter spodbuja zaposlene, da sprejmejo bolj ambiciozne projekte (Dick in Wagner, 2001; 
Kleimaker, 2003). Zaposleni bi veliko lažje sodelovali pri zahtevnih projektih, če bi vedeli, da 
imajo podporo ostalih zaposlenih kot tudi nadrejenih. Skupinsko delo ne sme biti omejeno le 
na zaposlene, temveč mora vključevati oziroma zadevati tudi vodje. Preko medsebojne 
interakcije se morajo pogovarjati o prihajajočih nalogah z namenom, da bi le-te uspešno 
opravili. V takšnem okolju ljudje verjamejo in razumejo, da so rezultati boljši, če skupaj 
načrtujejo, se odločajo ter izvajajo ukrepe (Russo, Borovac Zekan in Peronja, 2012, str. 494). 
Zaposleni se zavedajo, da nihče od nas sam ni tako dober, kot ko smo vsi skupaj. 
Vključevanje vseh zaposlenih ter njihovih oddelkov omogoča ljudem, da se samostojno 
odločajo o svojem delu. Medtem ko morajo vodje koordinirati celoten proces, morajo imeti 
posamezniki več svobode za prikaz svojih spretnosti oziroma sposobnosti. Sodelovanje, 
vzdušje »team buildinga« in neodvisno odločanje povečujejo lojalnost organizaciji, kar se 
odraža v strokovnem znanju in sposobnosti po učinkovitem opravljanju nalog v najkrajšem 
možnem času. Če je v organizaciji dobro vzdušje ter se zaposleni počutijo dobro v svoji koži, 
je odhajanje zaposlenih iz organizacije veliko manjše, četudi zaposleni dobijo priložnost, da 
bi opravljali boljše plačana delovna mesta (Houtman in Jettinghoff, 2003). 
Velikemu številu ljudi delovno okolje pomeni več kot plača (Houtman in Jettinghoff, 2003). 
Če se zaposlenemu ponudi priložnost, da bi odšel v drugo organizacijo, kjer bi imel nekoliko 
višjo plačo, se vseeno zaveda, da bi pri tem zapustil pozitivno in učinkovito delovno okolje, 
28 
 
tako da obstaja velika možnost, da bo zavrnil ponudbo. Na drugi strani pa slabo delovno 
okolje, pomanjkanje komunikacije med sodelavci in tihi koridorji povzročajo, da zaposleni 
odidejo v drugo organizacijo, četudi z manjšo plačo (Tabachnick in Fidell, 1996). Delovni 
timi imajo pomembno vlogo. Oblikujejo se z namenom, da bi izboljšali produktivnost na 
način, da zaposleni delajo skupaj pri reševanju problemov, sprejemanju odločitev ter 
izboljšanju razmerij v skupini. Nastanejo tudi z namenom, da bi vsi člani tima imeli večjo 









6 DOBRI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
 
Medosebni odnosi močno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Če želi organizacija ustvarjati 
dobre medosebne odnose, mora konstruktivno ter uspešno reševati konflikte. Vladati morata 
medsebojna pomoč in spoštovanje med sodelavci. Pomembno je tudi zagotavljanje primerne 
komunikacije v organizaciji. Če so v organizaciji dobri medosebni odnosi, sta prisotni visoka 
stopnja integracije ter nizka stopnja fluktuacije. Potrebni so različni načini zaznavanja in 
komuniciranja ter karakterne značilnosti za vzpostavljanje medosebnih odnosov. Ključno je 
zavedanje, da gre pri medosebnih odnosih za vzpostavljanje stikov s čustvenimi bitji (Šetina 
Čož, 2015, str. 53). 
Pozitivno organizacijsko klimo ustvarjajo prijazni ter ustvarjalni medosebni odnosi. V takem 
prijetnem delovnem vzdušju se zaposleni razumejo, si pomagajo in zaupajo. Dobri medosebni 
odnosi pozitivno vplivajo na posameznike in na organizacijo. Prijateljstva na delovnem mestu 
izboljšujejo posameznikovo predanost delu, njegovo zadovoljstvo pri delu, dojemanje 
podpore organizaciji ter njegovo angažiranost. Zaradi dobrih odnosov v delovnem okolju 
prihaja tudi do povečane participacije posameznika, kar lahko nadalje povzroči vzpostavitev 
inovativne klime, izboljšanje rezultatov organizacije, povečanje produktivnosti ter zmanjšanje 
stroškov (Drozg, 2015).  
Dobre odnose na delovnem mestu lahko poimenujemo tudi odnosi sodelovanja, za katere je 
značilno, da ne prihaja do hudih konfliktov med posamezniki ali skupinami posameznikov v 
delovnem kolektivu. Dobri odnosi predstavljajo temelj za stalno in nemoteno izvajanje 
delovnih nalog zaposlenih. Zaradi odnosov sodelovanja se povečuje uspešnost dela oziroma je 
uspešno opravljanje delovnih ter ostalih nalog. Sodelavci si med seboj pomagajo in se 
spoštujejo. Značilno je tudi razumevanje različnih težav ter na drugi strani prizadevanje, da se 
le-te reši. Od samih zaposlenih je odvisno, kakšni bodo njihovi odnosi – postavljanje odnosov 
in uresničevanje le-teh v življenju ter medsebojno spoštovanje oziroma ravnanje drug z 
drugim. Ob tem pa ne smemo pozabiti na ključno vlogo neposrednih vodij, saj je zlasti 
pomemben način, kako vodje opominjajo na napake v odnosih ali se trudijo razvozlati vzrok 
določene težave in tako dalje (Možina, 2002, str. 4–5).  
Ferris in drugi (2009, str. 1385) trdijo, da obstajajo številne z delom povezane dimenzije, ki 
vplivajo na razvoj pomembnih medosebnih odnosov na delovnem mestu. Kahn (2007) meni, 
da so delovne dimenzije, ki krepijo dobre odnose na delovnem mestu, naslednje: razvoj 
kariere, opravljanje nalog, ustvarjanje smisla ter osebna podpora. Blatt in Camden (2007) sta 
mnenja, da je za razvoj medosebnih odnosov na delovnem mestu ključna vzpostavitev 
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občutka skupnosti v delovnem okolju, kjer zaposleni občutijo pripadnost organizaciji ter 
imajo hkrati občutek, da so pomembni drug za drugega in za organizacijo. Settoon in 
Mossholder (2002) sta določila tri dimenzije, za katere menita, da lahko z njimi napovemo 
oziroma predvidimo medosebno vedenje – zaupanje, podporo sodelavcev in empatijo.  
 
Lee in Park (2006) prijateljstva, ki se razvijejo na delovnem mestu, poimenujeta mešana 
prijateljstva, za katera je značilno, da obsegajo interakcijo na delovnem mestu kot tudi zunaj 
njega. Imajo lahko pozitiven vpliv na delovno uspešnost in produktivnost zaposlenih. Lee in 
Park (2006) menita, da prijateljstvo na delovnem mestu lahko vodi do: 
1. bolj zadovoljnih ter predanih zaposlenih; 
2. bolj kohezivnih delovnih skupin; 
3. večje produktivnosti; 
4. večjega doseganja ciljev; 
5. boljše delovne uspešnosti; 
6. izboljšanih pozitivnih občutij o organizaciji;  
7. preprečevanja odhodov zaposlenih iz organizacije in njihovih želja, da bi zapustili 
organizacijo.  
Čeprav imajo prijateljstva na delovnem mestu pozitiven vpliv na splošno produktivnost 
zaposlenih in njihov odnos do dela, lahko po drugi strani vodijo k nezdravi konkurenci, 
zavisti, opravljanju in k odvračanju od z delom povezanih aktivnosti, ki so rezultat tesnejših, 
čustvenih ter občasno fizičnih odnosov, ki presegajo tipične medosebne odnose s sodelavci 
(Gaur in Ebrahimi, 2013, str. 9).  
 
Odkar se zaposleni pogosto zanesejo drug na drugega, medosebni odnosi ključno vplivajo na 
delovno mesto. Organizacije tako mnogokrat poskušajo spodbujati dobre odnose na delovnem 
mestu z oblikovanjem delovnih skupin (Lewis, 2011). Richardson in West (2010) sta 
zasnovala pozitivni model vložek-proces-učinek in predlagala, da lahko organizacije 
omogočajo nastanek sanjskih skupin oziroma ekip s pomočjo pomembnih vložkov, kot so 
možnost napredka, jasnost vloge in raznolikost, kot tudi s procesi, na primer skupna 
učinkovitost, podporno vodenje, zaupanje ter stalno učenje. Nadalje sta menila, da lahko ti 
vložki in procesi ustvarijo delovne skupine, ki ne bodo samo najučinkoviteje opravljale svojih 
nalog, temveč bodo tudi zadovoljile temeljne socialno-čustvene zahteve skupinskega dela in 
človeškega razcveta. Takšne pozitivne skupine lahko ustvarijo učinke, kot sta izboljšana 
inovativnost ter ustvarjalnost. Ostali raziskovalci so ugotovili, da so člani pozitivnih delovnih 
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skupin poročali o izboljšani predanosti (Weigl in drugi, 2010), delovni uspešnosti (Losada in 
Heaphy, 2004), jasnosti vloge in zadovoljstvu pri delu (Mickan in Rodger, 2005).  
Za pozitivne odnose na delovnem mestu so značilni prijetne medosebne interakcije, čustva, 
občutek vzajemnosti ter povezanosti, pri čemer obe strani v odnosu izboljšujeta in bogatita 
izkušnje drug drugega (Dutton in Heaphy, 2003). V teoriji naj bi bili pozitivni odnosi 
fleksibilni, intimni ter odporni (Eby in Allen, 2012); za njih naj bi bila značilna občutja 
pozitivnega vpliva (Casciaro, 2014) in povečane vitalnosti (Dutton in Heaphy, 2003). 
Pozitivni odnosi naj ne bi vsebovali instrumentalnih pravil (Silver, 1990). V primeru 
zahtevnih okoliščin naj bi bili kos pritiskom (Dutton in Heaphy, 2003).   
Dobri odnosi na delovnem mestu imajo številne pozitivne učinke tako na zaposlene kot na 
organizacijo. Strinjam se s Šetino Čož (2015, str. 53), ki pokaže, da bo prisotna visoka stopnja 
integracije in na drugi strani nizka stopnja fluktuacije, če v organizaciji vladajo dobri odnosi, 
saj bodo zaposleni zadovoljni na delovnem mestu. Tako kot Možina (2002, str. 4–5) tudi sama 
menim, da imajo neposredni vodje pomembno vlogo pri odnosih zaposlenih, saj morajo 
spremljati odnose, opominjati na napake v odnosih in skrbeti za čim boljše odnose med 
zaposlenimi. Blatt in Camden (2007) sta opozorila še na občutek pripadnosti organizaciji ter 
občutek, da so zaposleni pomembni drug za drugega kot tudi za organizacijo, kar je ključno za 
dobre odnose na delovnem mestu. Dobri odnosi oziroma prijateljstva, ki nastanejo na 
delovnem mestu, običajno potekajo tudi zasebno in se tako še bolj krepijo. Lewis (2011), 
Richardson in West (2010), Weigl in drugi (2010), Losada in Heaphy (2004) ter Mickan in 
Rodger (2005) govorijo tudi o oblikovanju delovnih skupin v organizaciji, ki lahko 
pripomorejo k dobrim odnosom, saj njihova funkcija ni le učinkovito opravljanje nalog, 












7 SLABI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
 
Slabi medosebni odnosi imajo negativen vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. Njihov izvor je v 
nespoštovanju, nezaupanju, slabem načinu vodenja in v nerešenih konfliktih. Slabi odnosi v 
organizacijah lahko ogrozijo medsebojno solidarnost med zaposlenimi ter osnove naše 
demokratične in humanistične morale (Šetina Čož, 2015, str. 53). 
Negativno organizacijsko klimo ustvarjajo slabi medosebni odnosi na delovnem mestu. Ti 
imajo izvor v konfliktih, nezadovoljstvu in napetem vzdušju (Drozg, 2015).  
Slabi medosebni odnosi v delovnem okolju so lahko pomemben povzročitelj stresa, saj 
zavirajo prenos delovnih nalog in velikokrat povzročijo nepripravljenost posameznikov za 
obveščanje ostalih o nastanku problemov ter poteku njihovega reševanja. Zaradi nerešenih 
konfliktov nastanejo težave pri odločanju. Prisotna sta tudi nezaupanje ter sovraštvo. Vsa ta 
neugodja ovirajo sodelovanje in povzročajo izgubo delovne morale, ki mnogokrat pomaga 
rešiti težave (Smith, 2002, str. 28–29). Uspešne organizacije se želijo temu izogniti s 
strategijami za ugodno delovno klimo ter z ustvarjanjem spodbudnega delovnega okolja, 
katerega bistvo je sprotno in transparentno reševanje problemov ter obstoj možnosti za razvoj 
kariere zaposlenih (Cooper, Dewe in OʼDriscoll, 2001). Če organizacija ne zagotavlja takih 
pogojev, je večje tveganje za povečano raven stresa (Arzenšek in Kožuh, 2011, str. 180). 
Posamezniki imajo v negativnih odnosih na delovnem mestu drug do drugega trajna ter 
ponavljajoča se negativna občutja in namere (Labianca in Brass, 2006). Za njihove interakcije 
so značilni konflikti, ljubosumje, zavrnitve, kritike in motnje, ki so v splošnem škodljive za 
medosebne odnose (Brooks in Dunkel Schetter, 2011). Pogosto so takšni odnosi vzajemni in 
obstojni (Labianca in Brass, 2006), imajo negativen ton (Hess, Omdahl in Fritz, 2006) in se 
bodo najverjetneje poslabšali v primeru soočanja s težkimi razmerami (Dutton in Heaphy, 
2003). 
 
Možina (2002, str. 5) pravi, da lahko slabe odnose na delovnem mestu poimenujemo tudi 
konfliktni odnosi, za katere je značilno, da so izvor problemov v komunikacijah ter 
interakcijah med zaposlenimi. Konfliktni odnosi povzročajo probleme v medsebojnem 
delovanju, pri delu ter na ostalih področjih medosebnih stikov. Njihov izvor nastanka je lahko 
v nespoštovanju predpisanih norm, v pomanjkljivostih v osebnosti zaposlenih, v njihovi 
izobrazbi ter osebni kulturi.  
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Iršič (2004, str. 66–67) je medosebni konflikt definiral kot stanje, pri katerem dva ali več 
posameznikov v odnosu ali v določeni skupini oziroma na določenem področju ne sodelujejo 
optimalno, saj so (deloma) neusklajeni. 
Konflikt je opredeljen kot odprt argument med eno ali več osebami (Appelberg, Romanov, 
Heikkilä, Honkasalo in Koskenvuo, 1996). Konflikt lahko povzroči ali pa poteka vzporedno z 
ostalimi težavami v medosebnih odnosih, kot so na primer trpinčenje na delovnem mestu ali 
pomanjkanje podpore. Nastane takrat, ko imata dva posameznika različno mnenje in nihče od 
njiju ni pripravljen sprejeti kompromisa, kar lahko poimenujemo tudi stanje nestrinjanja. 
Konflikt na delovnem mestu nastane, ko zaposleni težko dosežejo skupno sprejemljivo rešitev 
ter se spopadajo z nepomembnimi težavami. Različno zaznavanje, vedenje in miselnosti 
povzročajo konflikte v delovnem okolju. Nikoli se nihče ni nič naučil iz konfliktov. 
Konfliktom se je potrebno izogibati, saj vodijo v negativizem in tako uničujejo vzdušje na 
delovnem mestu (Obakpolo, 2015, str. 118).  
Konflikti med zaposlenimi se lahko odražajo v različnih oblikah. Glede na različno vsebino, 
obseg ter intenzivnost konfliktov, jih lahko analiziramo z več zornih kotov: 
 konflikt je lahko prikrit ali odkrit, pri čemer je prikrita oblika bolj nevarna oblika 
konflikta za medosebne odnose; 
 predmet konflikta je vzrok nasprotovanj med zaposlenimi v delovnem kolektivu; 
 za konflikt sta značilna verbalni (na primer žaljenje in podcenjevanje 
posameznikovega uspeha) ter fizični napad, ki se lahko odraža v odrekanju 
strokovnega usposabljanja posamezniku, v napadu na telesno integriteto posameznika 
pri opravljanju nalog in podobno; 
 od cilja in predmeta prepira je odvisno, ali bo konflikt dolgotrajen ali kratkotrajen; 
 konflikt se lahko oblikuje v okviru različnih dejavnosti ali področij dela znotraj 
organizacije; 
 če je v konfliktu udeleženih več posameznikov, so lahko posledice zelo hude za 
opravljanje delovnih nalog in medosebne odnose – posledice čutijo tudi ostali 
sodelavci, ki niso bili udeleženi v konfliktu (Možina, 2002, str. 5–6). 
Zaradi konfliktnih odnosov na delovnem mestu lahko nastanejo številni negativni pojavi, kot 
so: 
 motnje v komuniciranju med zaposlenimi, 
 oteženo izpolnjevanje delovnih in drugih nalog, 
 zmanjšanje uspešnosti pri delu, 
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 poslabšanje kakovosti medosebnih stikov, 
 povečanje števila izostankov z dela, 
 zmanjšanje pomoči in razumevanje za druge sodelavce (Možina, 2002, str. 5).  
 
Učinkovitost posameznikove uspešnosti in organizacijskega uspeha sta odvisna od zdravega 
ter konstruktivnega delovnega okolja, v katerem si zaposleni izmenjujejo informacije in 
sredstva ter si ob tem medsebojno pomagajo (Narver in Slater, 1990). Grandey, Dickter in Sin 
(2004) menijo, da je vedenje zaposlenih na delovnem mestu postalo manj spoštljivo in 
vljudno do ostalih sodelavcev, kar se odraža v napetostih med sodelavci. Sliter, Pui, Sliter in 
Jex (2011) so opredelili medosebni konflikt na delovnem mestu kot veliko zbirko medosebnih 
oblik zlorabe na delovnem mestu, kot so na primer kričanje, nesramno vedenje in druga 
medosebna odklonska dejanja. Frone (2000) navaja, da so medosebni problemi naraven 
človeški pojav, ki se oblikuje, kadar si posamezniki delijo delovno okolje ter imajo močne in 
hkrati različne poglede na probleme, povezane z delom, ali pa kadar tekmujejo za sredstva. 
Schieman in Reid (2008) trdita, da je medosebni konflikt eden najbolj razširjenih ter 
pomembnih stresorjev na delovnem mestu.  
Pomemben vpliv medosebnih odnosov je poudarjen v raziskavi Chamberlaina in Hodsona 
(2010), ki sta opredelila medosebne konflikte na delovnem mestu kot značilnost 
toksičnega delovnega okolja.  
Konflikti na delovnem mestu se lahko pojavijo zaradi številnih razlogov. Primer je recimo 
izvajanje sprememb v smislu organizacije dela, odgovornosti in vlog, ki lahko brez 
predhodnega posvetovanja z vpletenim sodelavcem povzroči občutek oškodovanja 
posameznika in tako konflikt z menedžmentom ali pa po drugi strani povzroči kolektivno 
stisko, če dejanje prizadene skupino zaposlenih (Ridley-Duff in Bennett, 2011). Obstajajo še 
številni drugi potencialni vzroki za nastanek konfliktov na delovnem mestu, kot so slabe 
spretnosti menedžmenta, način upravljanja, pomanjkanje možnosti napredovanj ali razvoja ter 
slabi medosebni odnosi med zaposlenimi in njihovo vodjo (Watson, 2006). Takšna dejanja 
imajo lahko škodljive učinke na medosebne odnose na delovnem mestu, kar vodi do 
zaposlenčeve reakcije, ki je v svoji naravi prikrita in odkrita (Bennett, 2013, str. 19). 
Marchington (2001, str. 235) meni, da bi moralo biti redno komuniciranje navzdol, s katerim 
se obvešča zaposlene, da lažje sprejmejo odločitve menedžmenta, standardni element dobre 
prakse upravljanja. Ti procesi bi lahko vključevali individualne diskusije s posamezniki, 
skupinsko dajanje navodil ali uporabo kolektivnih kanalov, ko je to potrebno (Bennett, 2013, 
str. 19).  
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Slabi odnosi na delovnem mestu negativno vplivajo na zaposlene ter na samo organizacijo. 
Povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih in so lahko eden pomembnih povzročiteljev stresa. 
Tako menijo Smith (2002, str. 28–29), Schieman in Reid (2008). Če bi sama morala definirati 
konflikt na delovnem mestu, bi ga opredelila podobno kot Obakpolo (2015, str. 118), saj 
konflikt nastane kot posledica nestrinjanja dveh zaposlenih, ko imata različni mnenji ter nista 
pripravljena sprejeti kompromisa. Konflikti so neizogiben element na delovnem mestu, saj do 
njih prihaja v vseh organizacijah. Tako meni tudi Frone (2000), vendar ne doprinesejo nič 
dobrega, saj uničujejo delovno klimo, zato se jim je potrebno izogibati. Možina (2002, str. 5) 
je navedel nekatere negativne pojave, ki nastanejo kot posledica slabih odnosov na delovnem 
mestu oziroma konfliktnih odnosov, kot jih je poimenoval on – zaposleni težje opravljajo 
delovne naloge, so manj uspešni pri delu, so manj razumevajoči do sodelavcev, povečevati se 
prične število izostankov z dela, prihaja do motenj v komuniciranju ter podobno. Zelo 
pomembno je, da slabe odnose na delovnem mestu čim prej zaznamo, se pričnemo z njimi 



















8 PRISTOPI KADROVSKIH SLUŽB K DOBRIM ODNOSOM NA DELOVNEM 
MESTU – OHRANJANJE DOBRIH OZIROMA PREPREČEVANJE SLABIH 
ODNOSOV 
 
Ohranjanje delovne atmosfere oziroma skrb za dobro delovno vzdušje je ena izmed temeljnih 
nalog kadrovske službe, saj je uspešnost posameznika v neki organizaciji v veliki meri 
odvisna od delovne atmosfere oziroma delovne kulture, ki prevladuje na delovnem mestu. 
Dobri delovni pogoji so namreč ena ključnih prednosti, ki jih lahko pričakujejo zaposleni s 
strani učinkovite kadrovske službe. Zdravo, varno ter čisto delovno okolje pomembno vpliva 
na zaposlene, saj lahko iz njih izvabi najboljše. Ugodno delovno vzdušje je ključno za 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu (Naga Parameswari in Yugandhar, 2015, str. 60). 
Kadrovska služba oziroma kadroviki na področju medosebnih odnosov v organizaciji skrbijo 
za ustvarjanje občutka pripadnosti skupini oziroma timu ter spodbujajo različne predloge s 
strani zaposlenih. Poleg tega pomagajo pri ohranjanju etičnih politik in vedenja znotraj ter 
zunaj organizacije in zagotavljajo tudi integracijo posameznikov in skupin z namenom 
organizacijske učinkovitosti. Zelo pomembna naloga kadrovske službe je ohranjanje visoko 
moralnih in dobrih medosebnih odnosov znotraj organizacije (Naga Parameswari in 
Yugandhar, 2015, str. 59).  
 
V teoriji se pojavlja miselnost, da je najučinkovitejši način za odpravo konflikta na delovnem 
mestu njegova preprečitev, kar pomeni, da do konflikta sploh ne pride. V literaturi o delovnih 
razmerjih prevladuje trditev, da je konflikt na delovnem mestu mogoče ugodno rešiti brez 
uporabe formalnih postopkov, in sicer s pomočjo neformalnih diskusij med sindikati in vodji 
(Budd in Colvin, 2014).  
Menedžment človeških virov zagovarja idejo, da konflikt na delovnem mestu škodljivo vpliva 
na zaposlene, vodstvo ter organizacijsko uspešnost. V literaturi s področja menedžmenta 
človeških virov obstajajo štiri poti ali pristopi za preprečevanje konflikta na delovnem mestu 
oziroma za ustvarjanje šibkega konfliktnega organizacijskega okolja. Prvi pristop zagovarja 
idejo, da je potrebno razviti povezane sisteme za upravljanje s konflikti, ki temeljijo na 
alternativnem reševanju sporov. Drugi pristop temelji na tem, da je potrebno vpeljati 
improvizirane spremembe pri konvencionalnih večstopenjskih praksah za upravljanje s 
konflikti, kadar je to potrebno. Tretji pristop govori o spodbujanju neformalnega upravljanja s 
konflikti ob povečani vpletenosti linijskega menedžmenta pri upravljanju s konflikti (Currie, 
Gormley, Roche in Teague, 2017, str. 504). Zadnji, četrti pristop, poudarja, da je potrebno 
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socializirati konflikt ven iz organizacije, kar pomeni, da je najučinkovitejši način za odpravo 
konflikta na delovnem mestu preprečitev njegovega nastanka (Budd in Colvin, 2014). Gre za 
poseben pristop na področju upravljanja s človeškimi viri, za preprečevanje konfliktov na 
delovnem mestu. Ključna ideja je, da se konflikt prepreči tako, da se ga socializira ven iz 
organizacije. To vključuje spodbujanje psihološke usklajenosti med zaposlenimi in njihovim 
krajem dela, kar vodi k identifikaciji s poslanstvom, namenom ter vrednotami organizacije 
(Beer, 2009). To se odraža kot ustvarjanje organizacijskega vedenja, ki zavrača negativne 
oblike konflikta (Sparrow, 2013).  
 
Guest (2017) je razvil model za vzdrževanje dobrega počutja zaposlenih in za ohranjanje 
pozitivnih oziroma dobrih odnosov na delovnem mestu. Model vključuje pet sklopov 
kadrovskih praks, ki vplivajo na dobro počutje zaposlenih ter hkrati na dobre odnose na 
delovnem mestu. Prvi sklop kadrovskih praks tako vključuje vlaganje v zaposlene, ki je 
povezano z razvojem človeških zmožnosti. Krepitev kompetenc preko usposabljanja, razvoja 
in zagotavljanja občutka privlačne kariere prispeva k občutenju varnosti in razvoja 
samozadostnosti, kar vpliva na dobro počutje zaposlenih. Gre za kadrovske prakse, kot so 
previdno rekrutiranje in izbira, usposabljanje in razvoj ter podpora pri dejavnostih, ki so 
povezane s kariero. Drugi sklop kadrovskih praks zadeva zagotavljanje zavzetosti pri delu, pri 
čemer je temeljna kadrovska praksa oblikovanje delovnih mest, ki se lahko pojavi na 
posamezni ravni ali v polavtonomnih delovnih skupinah, kar prinaša dodatno prednost 
podpornim medosebnim odnosom (Guest, 2017, str. 30–31). Tretji sklop je usmerjen na 
oblikovanje pozitivnega družbenega in fizičnega okolja, ki je v literaturi o kakovosti 
delovnega življenja povezano z dobrim počutjem in dobrimi odnosi na delovnem mestu. Sem 
spada prednostno obravnavanje varnosti in zdravja, omogočanje socialne interakcije na 
delovnem mestu, izogibanje nadlegovanju, spodbujanje raznolikosti ter enakih možnosti, 
zagotavljanje poštenih nagrad in varnosti zaposlitve (Paauwe, 2004). Četrti sklop obravnava 
vlogo glasu oziroma moči govora in vključuje naslednje kadrovske prakse: obsežno 
dvosmerno komuniciranje, priložnosti za individualno izražanje glasu ter ustrezne oblike 
kolektivnega zastopanja. Peti sklop kadrovskih praks vključuje pomembnost organizacijske 
podpore. Ta vsebuje podporno, participativno upravljanje in organizacijsko klimo. Poleg tega 
vsebuje participativno in razvojno upravljanje učinkovitosti ter podporo fleksibilnim in 
družinam prijaznim delovnim dogovorom (Guest, 2017, str. 31).  
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Tabela 8.1: Pristopi kadrovskih služb k ohranjanju dobrih medosebnih odnosov 
AVTOR, LETO RAZISKAVE PRISTOPI KADROVSKIH SLUŽB 
Naga Parameswari in Yugandhar, 2015, str. 
59–60 
 ohranjanje delovne atmosfere / skrb 
za dobro delovno vzdušje 
 ustvarjanje občutka pripadnosti 
skupini oz. timu 
 spodbujanje različnih predlogov s 
strani zaposlenih 
Currie, Gormley, Roche in Teague, 2017, 
str. 504 
 razvoj povezanih sistemov za 
upravljanje s konflikti, ki temeljijo 
na alternativnem reševanju sporov 
 vpeljava improviziranih sprememb 
pri konvencionalnih večstopenjskih 
praksah za upravljanje s konflikti 
 spodbujanje neformalnega 
upravljanja s konflikti ob povečani 
vpletenosti linijskega menedžmenta 
Budd in Colvin, 2014   socializacija konflikta ven iz 
organizacije / preprečitev nastanka 
konflikta 
Beer, 2009  spodbujanje psihološke usklajenosti 
med zaposlenimi in njihovim krajem 
dela 
Sparow, 2013  ustvarjanje organizacijskega vedenja, 
ki zavrača negativne oblike konflikta 
Guest, 2017, str. 30–31  vlaganje v zaposlene 
 zagotavljanje zavzetosti pri delu 
 zagotavljanje vloge glasu oz. moči 
govora 
 zagotavljanje organizacijske podpore 
Paauwe, 2004  oblikovanje pozitivnega družbenega 




Na področju medosebnih odnosov na delovnem mestu imajo kadroviki zelo pomembno vlogo, 
kar je razvidno iz Tabele 8.1. Naga Parameswari in Yugandhar (2015, str. 60) menita, da 
skrbijo za dobro delovno klimo, kar je bistveno za zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Njihova 
naloga je tudi ustvarjanje občutka pripadnosti organizaciji, kar pozitivno vpliva na počutje 
zaposlenih kot tudi na njihovo delovno uspešnost. Strinjam se z Buddom in Colvinom (2014), 
da je najboljši način za odpravo konflikta na delovnem mestu njegova preprečitev, kar 
pomeni, da je potrebno veliko delati na preventivi. Navajata tudi, da se konflikt na delovnem 
mestu lahko reši brez formalnih postopkov, z neformalnimi pogovori, kar tudi sama 
podpiram, če je to mogoče in v interesu vseh vpletenih. Currie in drugi (2017, str. 504) so v 
literaturi upravljanja s človeškimi viri opisali štiri poti oziroma pristope za preprečevanje 
konflikta na delovnem mestu. Pri upravljanju s konflikti zagovarjajo alternativno reševanje 
sporov, improvizirane spremembe pri konvencionalnih praksah, neformalno upravljanje s 
konflikti ter idejo, da je potrebno socializirati konflikt ven iz organizacije. Menim, da so ti 
pristopi inovativni in zanimivi, saj ne potekajo po točno začrtanih tirnicah upravljanja s 
konflikti. Na drugi strani pa je Guest (2017) razvil model za ohranjanje dobrih odnosov na 
delovnem mestu in za vzdrževanje dobrega počutja zaposlenih. Če je bil fokus pri prejšnjih 
pristopih v preprečevanju konflikta na delovnem mestu, je sedaj fokus pri modelu, ki ga je 
razvil Guest, v ohranjanju dobre oziroma pozitivne delovne klime. Model je sestavljen iz 
petih kadrovskih praks, ki temeljijo na vlaganju v zaposlene, zagotavljanju zavzetosti pri delu, 
oblikovanju pozitivnega družbenega in fizičnega okolja, moči govora ter pomembnosti 
organizacijske podpore. Model postavi pomembne temelje za dobro počutje zaposlenih in 














9 PRISTOPI KADROVSKIH SLUŽB K SLABIM ODNOSOM NA DELOVNEM 
MESTU – REŠEVANJE SLABIH ODNOSOV 
 
Konflikti na delovnem mestu so neizogibni zaradi raznolikih osebnosti zaposlenih, ozadij, 
načinov dela in obsega izkušenj zaposlenih. Kadrovska služba ima tako pomembno vlogo 
reševanja konfliktov na delovnem mestu, saj lahko kadrovik identificira in razreši konflikt 
med dvema zaposlenima ali pa med zaposlenim in vodjo ter nato ponovno vzpostavi pozitivne 
odnose na delovnem mestu (Naga Parameswari in Yugandhar, 2015, str. 62).  
Konflikt sestoji iz dveh strani – ena stran je pozitivna in se imenuje konstruktiven konflikt, 
medtem ko je druga stran negativna ter se imenuje uničevalen konflikt. Dandanes morajo biti 
vodje oziroma menedžerji dobro usposobljeni za reševanje obeh vrst konfliktov. 
Enaindvajseto stoletje je prineslo visoko stopnjo konkurence, dolge delovne čase, pritisk za 
doseganje ciljev in podobno, kar povzroča stres in konflikte med zaposlenimi v organizaciji. 
Kadrovski menedžerji morajo najti metode za pravočasno reševanje konfliktov. Delovati 
morajo kot mediatorji oziroma posredovalci ter se hitro odzvati na konflikt, preden pride do 
drastične škode v organizaciji. Biti morajo usposobljen za komuniciranje, saj je transparentno 
in jasno komuniciranje ključno pri reševanju konfliktov. Včasih se od kadrovskih 
menedžerjev pričakuje pojasnilo kodeksa ravnanja za zaposlene za obravnavo pritožb 
zaposlenih. Lahko delujejo tudi kot povezava med sindikati in delodajalci z namenom rešitve 
konflikta med strankami (Zafar Nasir, 2017, str. 219). 
 
Ceplenski (2013) je za kadrovske menedžerje oziroma kadrovike opredelil pet korakov za 
reševanje konfliktov na delovnem mestu. Reševanje konflikta pomeni odpravo konflikta, ki 
ima za obe strani ugoden izid. Prakse za reševanje konfliktov so naslednje: 
 poudariti je potrebno jasnost in skladnost postopkov ter politik – zagotoviti, da vodje 
delijo svoja razmišljanja o pristopih in odločitvah organizacije, kar zmanjša 
potencialni konflikt, ki bi lahko na primer nastal zaradi sprememb politike, pomembno 
je tudi pri poštenem izvajanju obstoječih politik; 
 zagotoviti je potrebno odgovornost za reševanje konfliktov – da so vsi zaposleni (ne le 
vodje in kadrovski menedžerji) odgovorni za reševanje konfliktov, pri čemer vodjam 
ni potrebno skrbeti za vsako težavo, vpleteni zaposleni morajo biti del rešitve, ob tem, 
da morajo kadrovski menedžerji in ali vodje posredovati; 
 ne sme se ignorirati konflikta – sicer obstajajo določeni primeri, ko je bilo kratkoročno 
izogibanje del dolgoročne rešitve (pri manjših vprašanjih), vendar v splošnem 
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izogibanje konfliktom ne bo rešilo ničesar, zlasti je pomembno, da se ne bi izognili 
spopadanju s konfliktom v primeru, ko bi se ta lahko stopnjeval do nasilja; 
 prizadevanje za razumevanje – obstajajo neka osnovna čustva v konfliktu, vendar 
morajo vodje in kadroviki razumeti, kaj je vzrok problema; 
 spoznati oziroma prepoznati je potrebno različne okoliščine, različne okoliščine ter 
pristopi h konfliktom lahko pomenijo veliko razliko, včasih že preprosto 
prepoznavanje, kaj se dogaja, pomeni prvi korak k rešitvi in je lahko tudi odličen 
način spoznavanja drug drugega (Ceplenski, 2013).  
 
Lytle (2015) navaja, da kadrovski strokovnjaki ter strokovnjaki za upravljanje s konflikti 
svetujejo, da se kadrovske menedžerje oziroma kadrovike vključi pri konfliktih na delovnem 
mestu, ko: 
 zaposleni grozijo, da bodo sami prekinili problem, rekrutiranje ter usposabljanje sta 
draga, zato je pogosto ceneje najti rešitev; 
 se izgubi spoštovanje med zaposlenimi in ko nesoglasja postajajo osebna; 
 konflikti vplivajo na moralo ter organizacijski uspeh. 
 
Tabela 9.1: Pristopi kadrovskih služb k razreševanju slabih medosebnih odnosov 
AVTOR, LETO RAZISKAVE PRISTOPI KADROVSKIH SLUŽB 
Naga Parameswari in Yugandhar, 2015, str. 
62 
 identifikacija in razrešitev konflikta 
ter ponovna vzpostavitev pozitivnih 
odnosov 
Zafar Nasir, 2017, str. 219  iskanje metod za pravočasno 
reševanje konfliktov 
 delovati morajo kot mediatorji 
 hitro se morajo odzvati na konflikt 
 biti morajo usposobljeni za 
komuniciranje 
 lahko delujejo kot povezava med 
sindikati in delodajalci 
Ceplenski, 2013  poudarjanje jasnosti ter skladnosti 
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postopkov in politik 
 zagotavljanje odgovornosti za 
reševanje konfliktov 
 zagotavljanje, da se konflikta ne 
ignorira 
 prizadevanje za razumevanje vzroka 
problema 
 prepoznavanje različnih okoliščin 
Lytle, 2015  posredovati, če zaposleni grozijo, da 
bodo sami prekinili problem 
 posredovati, kadar ni več 
spoštovanja med zaposlenimi 
 posredovati, kadar konflikti vplivajo 
na moralo ter organizacijski uspeh 
 
V delovnem okolju so konflikti neizogiben pojav, zato jih je potrebno čim prej zaznati ter 
pričeti razreševati. Pri tem imajo ključno vlogo kadroviki, kar je razvidno iz Tabele 9.1, saj 
Naga Parameswari in Yugandhar (2015, str. 62) menita, da lahko prav oni identificirajo in 
razrešijo konflikt med dvema zaposlenima ter nato zopet ustvarijo dobre odnose na delovnem 
mestu. Zafar Nasir (2017, str. 219) pravi, da morajo kadrovski menedžerji poiskati metode za 
reševanje konfliktov. Vidi jih tudi kot mediatorje, ki se morajo hitro odzvati na konflikt, 
preden pride do še večje škode v organizaciji. Zafar Nasir (2017, str. 219) pravi, da morajo 
kadroviki znati komunicirati, saj je to bistveno pri reševanju konfliktov. Včasih so lahko 
povezava med delodajalci ter sindikati, da bi rešili konflikt med vpletenimi. Ceplenski (2013) 
je za kadrovske menedžerje definiral pet korakov oziroma praks za reševanje konfliktov. 
Pomembna je skladnost in jasnost postopkov ter politik. Vsi zaposleni so odgovorni za 
reševanje konfliktov, ne le vodje in kadrovski menedžerji. Pomembno je tudi, da se konflikta 
ne ignorira, saj izogibanje konfliktom ne reši ničesar. Kadroviki morajo razumeti, kaj je vzrok 
problema ter prepoznati različne okoliščine, saj lahko le-te in različni pristopi h konfliktom 
pomenijo veliko razliko. Gre za širok in jasen pristop, kako naj se kadroviki lotijo reševanja 
konfliktov oziroma slabih odnosov. Lytle (2015) pravi, da morajo kadroviki pri konfliktih na 
delovnem mestu posredovati, kadar ni več spoštovanja med zaposlenimi, ko zaposleni grozijo, 
da bodo sami prekinili problem in kadar konflikti vplivajo na organizacijski uspeh ter moralo. 
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Menim, da se morajo kadroviki takoj vključiti, ko problem postane neobvladljiv, da bi ga 
zaposleni rešili sami oziroma s pomočjo vodje, saj nadaljnje čakanje ne bo rešilo ničesar, 




10 EMPIRIČNI DEL 
 
V prejšnjih poglavjih sem se teoretsko spoznala z medosebnimi odnosi v delovnem okolju, z 
njihovim pomenom, vrstami ter z vlogo oziroma s pristopi kadrovskih služb k dobrim 
odnosom na delovnem mestu ter k slabim odnosom na delovnem mestu. Sledi poglavje, v 
katerem bom predstavila rezultate lastne raziskave, katere glavni namen je bil preučiti, kako 
oziroma na kakšne načine kadrovske službe pristopajo k dobrim in slabim odnosom na 
delovnem mestu.  
10.1 Raziskovalna vprašanja 
Zastavila sem si dve raziskovalni vprašanji, na kateri sem poskušala odgovoriti s pomočjo 
lastne raziskave. V literaturi so opisani pristopi za kadrovike za ohranjanje dobrih odnosov in 
reševanje slabih odnosov. Sama sem predvidevala, da se pristopi kadrovskih služb močno 
razlikujejo po slovenskih organizacijah, saj nekateri tej temi posvečajo veliko pozornosti in 
drugi zelo malo. Raziskovalni vprašanji, ki sem si ju zastavila, sta: 
1. Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih medosebnih 
odnosov? 
2. Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
10.2 Opis metodologije 
V svoji raziskavi sem uporabila kvalitativno metodo, in sicer sem opravila polstrukturirane 
intervjuje, ki so v prilogi. Za obdelavo podatkov sem uporabila metodo analize teksta, ki sledi 
v nadaljevanju.  
10.2.1 Zbiranje podatkov 
Da bi lahko odgovorila na raziskovalni vprašanji, sem pridobila podatke s pomočjo 
polstrukturiranih intervjujev. Te sem izvedla v enajstih velikih slovenskih organizacijah. Kot 
kriterij za velike organizacije sem se oprla na Zakon o gospodarskih družbah, in sicer na 55. 
člen, ki v petem odstavku določa, da se za veliko družbo šteje tista družba, kjer povprečno 
število delavcev v poslovnem letu presega dvesto petdeset zaposlenih (Zakon o gospodarskih 
družbah – ZGD-1, 2006, 55. člen).  
Intervjuje sem opravila z enajstimi vodilnimi kadroviki v organizacijah, ki sem jim zagotovila 
popolno anonimnost. Osredotočila sem se na njihov pogled, vidik in pristope, ki jih 
uporabljajo pri obravnavi medosebnih odnosov na delovnem mestu.  
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Za intervjuje sem vnaprej pripravila vprašalnik (glej Prilogo A: Transkripti intervjujev), tako 
da so vsi sodelujoči dobili enoten vprašalnik. Glede na smer in obseg pogovora, pa sem jim 
nato zastavila še dodatna podvprašanja, če je bilo to potrebno. 
Prošnjo za izvedbo intervjuja in vprašalnik sem vsem kadrovikom poslala po elektronski 
pošti, s pomočjo katere smo se tudi dogovorili za naše srečanje.  
Vseh enajst intervjujev sem opravila v živo. Sedem intervjujev sem snemala z digitalno 
aplikacijo na mobilnem telefonu, štirje sodelujoči pa tega niso želeli, zato sem si med izvedbo 
intervjuja odgovore zapisovala. Posneti intervjuji so dolgi od dvajset minut do največ 
štiriinpetdeset minut; povprečna dolžina posnetega intervjuja znaša dvaintrideset minut. Z 
vsemi intervjuvanimi osebami sem se dogovorila, da bodo njihova imena in priimki ter 
njihova organizacija ostali anonimni. Celotni prepisi intervjujev so objavljeni v prilogah; 
posnetki intervjujev bodo shranjeni pri avtorici dela še šest mesecev po oddaji magistrskega 
dela.  
Raziskava je potekala v drugi polovici junija in v prvi polovici julija 2018; obsegala je deset 
organizacij iz Ljubljane ter eno organizacijo iz Kranja.  
10.2.2 Respondenti in preučevane organizacije 
V raziskavi sem opravila intervjuje z osmimi ženskami in tremi moškimi. Vsi so vodilni 
kadroviki v kadrovskih službah oziroma oddelkih. V raziskavi sem uporabila splošno 
poimenovanje kadrovski menedžerji ali menedžerji človeških virov, sicer pa imajo 
respondenti različne strokovne nazive. Njihovi nazivi so naslednji: 
 vodja kadrovske službe Evropa – jugovzhod, 
 vodja službe za razvoj kadrov in upravljanje poslovnih procesov, 
 vodja pododdelka upravljanje s kadri, 
 direktor sektorja menedžment človeških virov in organizacije, 
 vodja – direktorica področja I službe za kadrovske in organizacijske zadeve ter razvoj,  
 vodja odseka za upravljanje s kadri, 
 direktorica kadrovskega sektorja, 
 vodja kadrov na lokaciji aseptičnih izdelkov, 
 vodja službe za upravljanje s kadri, 
 direktorica sektorja za razvoj kadrov in pravne zadeve, 
 vodja oddelka za razvoj zaposlenih.  
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Intervjuje sem opravila v enajstih velikih organizacijah, pri čemer jih osem spada v zasebni 
sektor, tri pa pripadajo javnemu sektorju. Ker sem organizacijam zagotovila anonimnost, o 
njihovi dejavnosti ne bom pisala.  
10.3 Analiza odgovorov in interpretacija 
Odgovore, ki sem jih pridobila skozi intervjuje, sem obdelala s pomočjo kvalitativne tekstne 
analize. Tako sem iz odgovorov izluščila bistvene informacije ter poudarila določene vsebine, 
ki so bile bolj izpostavljene. 
Analize sem se lotila tako, da sem najprej vse pogovore oziroma odgovore poslušala in jih 
zapisala. V naslednjem koraku sem vse zapisane odgovore skrajšala, tako da sem imela le 
ključne informacije respondentov. V zadnjem koraku sem vse odgovore združila in se tako 
izognila podvajanju.  
Združene odgovore sem nato popisala s ključnimi besedami in stavki (kodi) oziroma jih 
zapisala v številski vrednosti, kjer je bilo to smotrno. Rezultati so prikazani v Tabeli 10.1, ki 
obsega alineje, ki so, ko je bilo to smiselno, razporejene na način od največkrat izpostavljenih 
odgovorov navzdol.  
Tabela 10.1: Prikaz rezultatov tekstovne analize podatkov 
1. Velikost organizacij 
 Velike. 














3. Kadrovske funkcije oziroma naloge v organizacijah 
 Zaposlovanje, 
 kadrovska administracija, 
 izobraževanje, 
 razvoj zaposlenih, 
 priprava kadrovske strategije oz. načrta,  
 kadrovska evidenca, 
 sistem upravljanja uspešnosti, napredovanj, nagrajevanj, 
 socialna zavarovanja, 
 skrb za kulturo komuniciranja,  
 velike kadrovske podatkovne zbirke,  
 organiziranje nadomeščanj odsotnih delavcev, prerazporeditve, 
 invalidski postopki, 
 neformalno druženje, 
 promocija zdravja na delovnem mestu,  
 interno in eksterno komuniciranje, 
 kadrovsko poročanje, 
 disciplinski postopki, 
 pomoč pri upravljanju s kadri, 
 priprava internih aktov, 
 sistem organizacije.  
4. Opredelitev medosebnih odnosov na delovnem mestu 
Medosebni odnosi na delovnem mestu obsegajo odnos sodelavec do sodelavca oz. 
zaposleni do zaposlenega in tudi odnos zaposlenega do vodje ter obratno. Pri odnosih so 
zelo pomembni komunikacija, zaupanje, spoštovanje, priznavanje različnosti in na drugi 
strani tudi podajanje nekih navodil. Medosebne odnose je potrebno nenehno spremljati ter 
stalno izboljševati. Medosebni odnosi močno vplivajo na klimo, uspešnost in rezultate ter 
nadaljnji razvoj organizacij.  
5. Pomen odnosov na delovnem mesu 
Vsi intervjuvanci menijo, da so odnosi na delovnem mestu izjemno pomembni oz. 
ključnega pomena, saj dobri odnosi vodijo v: 
 dobre rezultate, 
 večjo produktivnost, 
 dobro počutje zaposlenih, 
 boljše splošno zadovoljstvo pri delu, 
 zaupanje, 
 večjo predanost, 
 večjo angažiranost.  
6. Merjenje zadovoljstva zaposlenih z medosebnimi odnosi na delovnem mestu 
 9 intervjuvancev je odgovorilo, da enkrat letno merijo zadovoljstvo zaposlenih 
preko vprašalnikov oz. anket, 
 1 intervjuvanka je odgovorila, da vsaki dve leti merijo zadovoljstvo zaposlenih, 
 1 intervjuvanka je odgovorila, da ne izvajajo letnega merjenja zadovoljstva 
zaposlenih, temveč to ugotavljajo sproti preko vodij.  
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7. Opredelitev dobrega in slabega odnosa na delovnem mestu 
Dober odnos na delovnem mestu je takrat, kadar vladajo spoštovanje, zaupanje, 
sodelovanje, pozitivna oz. dobra komunikacija, vključenost vseh, vsi si med seboj 
pomagajo, kolegialnost, jasna odgovornost ter pristojnost, pozitivna naravnanost 
sodelavcev, proaktivnost posameznika, prijaznost, pristnost sodelavcev do sebe in drugih 
ter kadar ni konfliktov oz. se uspešno razrešujejo. 
Slab odnos na delovnem mestu je takrat, kadar ni spoštovanja, zaupanja, sodelovanja, 
komunikacija ni primerna oz. je ni; nekdo je izpostavljen/zapostavljen oz. ni vključen; 
značilno je nepoznavanje nalog drugih, vladajo same negativne kritike, konflikti, slabo 
razpoloženje, obtoževanje, nestrpnost, nizka delovna vnema in zavzetost, prelaganje dela na 
druge, skrite agende in interesi; rezultati dela so slabši.  
8. Vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu 
 Odnos vodja-sodelavec, 
 odnosi med sodelavci v enakem oddelku/sektorju, 
 odnosi med sodelavci v različnih oddelkih/sektorjih, 
 osebni/poglobljeni odnosi, 
 prijateljski odnosi, 
 odnosi sodelovanja, 
 konfliktni odnosi, 
 pristni/iskreni odnosi, 
 poslovni odnosi, 
 individualni odnosi, 
 skupinski odnosi, 
 dobri odnosi, 
 slabi odnosi, 
 odnosi, ki temeljijo na zaupanju, 
 odnosi v teamu, 
 odnosi na projektu, 
 odnosi z zunanjimi izvajalci storitev, 
 spoštljivi odnosi, 
 sproščeni odnosi, 
 avtoritativni odnosi, 
 odprti odnosi, 
 površni odnosi, 
 ustvarjalni odnosi. 
9. Kateri odnosi so bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi? 
4 intervjuvanci so odgovorili, da so vsi odnosi enako pomembni, torej tako individualni kot 
skupinski. Njihovi argumenti so: 
 skupinski odnosi temeljijo na gradnikih, gradniki pa so individualni odnosi, 
 dobri individualni odnosi pripomorejo k dobrim skupinskim odnosom, 
 odnosov se ne da ločiti.  
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7 intervjuvancev je odgovorilo, da so bolj pomembni skupinski odnosi. Njihovi argumenti 
so: 
 v slogi je moč, 
 team je na prvem mestu, 
 skupinski odnosi vsebujejo tudi individualne odnose, 
 vodje ter sodelavca ne moremo izbirati in če si obsojen na ena na ena odnos, je 
bolje, da se opiramo na skupinske odnose, 
 skupinski odnosi bolj odražajo klimo v organizaciji, 
 več dobiš od neke skupine kot od posameznika. 
10. Načini oziroma pristopi kadrovskih služb k ohranjanju dobrih medosebnih 
odnosov oziroma k preprečevanju slabih 
 Organiziramo delavnice (team buildinge), 
 organiziramo izobraževanja za zaposlene, 
 organiziramo izobraževanja vodij, 
 vrata kadrovske službe so vedno odprta, vedno smo pripravljeni pomagati, 
 gradimo kulturo čim bolj odprtega komuniciranja, 
 imamo Pravilnik o mobingu, Kodeks etike, Strategijo razvoja človeških virov, 
 že s selekcijo kadra skrbimo za dobro preventivo, preverimo ustrezanje 
skupini/timu, ustrezanje kulturi, osebnostno ustrezanje, 
 organiziramo neformalno druženje zaposlenih (izleti, pikniki), 
 imamo redne razgovore z vodjami, 
 vzpostavljamo ugodno delovno okolje kot podlago, 
 organiziramo letno srečanje vseh zaposlenih, 
 imamo prilagodljiv/premakljiv delovni čas, 
 organiziramo in nekaj tudi sofinanciramo športne in kulturne dejavnosti za 
zaposlene po službi, 
 zaposlene pozivamo k internim razpisom v primeru nezadovoljstva, 
 vzpostavili smo funkcijo strokovnega sodelavca za komuniciranje, 
 enkrat letno organiziramo dogodek, kjer slavimo uspehe najboljših zaposlenih z 
različnih natečajev, 
 skrbimo za prenos dobrih praks znotraj organizacije in tudi iz drugih okolij, 
 skrbimo za ustrezne pravne okvire, 
 skrbimo za obveščanje zaposlenih o njihovih pravicah in obveznostih preko 
elektronskega časopisa, 
 sodelujemo s sindikati, enkrat mesečno se sestanemo in pogovorimo, 
 znotraj kadrovskega oddelka imamo vsako jutro delovno kavo, 
 imamo program, v katerem je identificiranih pet zlatih vedenj za boljše odnose, ki 
jih pri zaposlenih spodbujamo; gre za stalen projekt, ki ga skušamo vključiti v vse, 
kar organiziramo, 
 skrbimo za promocijo zdravja na delovnem mestu. 
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11. Načini oziroma pristopi kadrovskih služb k razreševanju slabih medosebnih 
odnosov? 
 Če je potrebno, zagotovimo mediacijo, 
 kadrovska služba skrbi tudi za izvajanje disciplinskih postopkov/ukrepov, 
 kadrovska služba ne pristopi takoj; najprej mora slabe odnose zaznati vodja in jih 
reševati, 
 kadrovska služba vedno najprej poskuša posredovati na miren način; če to ne gre, pa 
na trši način, 
 kadrovska služba pri reševanju slabih odnosov sodeluje tudi s predstavniki 
delavcev, 
 imamo zunanjega psihologa in psihoterapevta, 
 skušamo zagotoviti premestitve, če so zaposleni nezadovoljni, 
 neformalno reševanje temelji na zaupanju in pogovoru, 
 izredno pomembno je, da najprej identificiramo dejanski vzrok slabih odnosov, 
 glavni element je ohranjanje zaposlenih, zato vedno skušamo na miren način in z 
dialogom reševati konflikte, 
 kadrovska služba se posvetuje z vodjami, direktorji, tudi seznani vodjo, če izve za 
slabe odnose, 
 v primeru prijave konfliktne situacije najprej opravimo razgovor, da ugotovimo 
dejansko stanje; večinoma to rešujemo na način, da vodji omogočimo coaching, 
spodbujamo vodenje s coaching veščinami, razreševanje situacij s temi veščinami, 
 skušamo pridobiti čim več informacij od čim več različnih ljudi, da lahko pričnemo 
ukrepati, se pogovorimo z obema vpletenima, da bi razumeli, v čem je težava, in 
našli skupno rešitev, 
 vodjam nudimo pomoč pri vodenju razgovorov, če je to potrebno, 
 vpeljali smo novo prakso vodenja razgovorov na podlagi nevroznanosti in 
kvalitetnega pogovora,  
 formalno rešujemo probleme na način točke »speak up«, ko zaposleni podajo 
uradno prijavo in gre to v proces, 
 imamo izobraževanja za vodje, saj mora biti vodja tudi prijatelj z zaposlenimi, ne 
samo njihov nadrejeni, 
 če imamo konfliktno osebo, se poskušamo z njo pogovoriti in jo umakniti iz 
delovnega okolja, 
 če pridejo anonimke v kadrovsko službo, obvestimo vodjo ter se dogovorimo za 
postopek, 
 v primeru mobinga sem jaz interni pooblaščenec za prijavo trpinčenja na delovnem 
mestu, imamo pa tudi eksternega pooblaščenca, ki je čisto nevtralna oseba, 
 v primeru mobinga je kadrovska služba v razpravi prisotna in ima vlogo 
zapisnikarja, 
 kadrovska služba je pri reševanju slabih odnosov lahko v vlogi svetovalca, 
 v primeru slabih odnosov obvestimo zaposlenega o postopku, 
 ne uporabljamo nekih sistemskih pristopov; trudimo se biti pozitivno naravnani, saj 
je to pozitivna naložba za zaposlene, 
 kadrovska služba je vedno na razpolago zaposlenim, 
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 prijavitelj konfliktne situacije lahko ostane anonimen, dokler želi; mi spodbujamo, 
da se razkrije, saj lahko tako odprto delujemo in pravilno reagiramo, 
 če gre za nek ekscesen primer, vedno najprej poskušamo žrtev umakniti iz tistega 
okolja, 
 v primeru konflikta vodja-zaposleni poskusimo z dialogom razčistiti zadevo in 
omogočiti normalno delovanje naprej, 
 spodbujamo, da vsak konflikt/nesporazum preide v kadrovsko službo, če se le da, in 
potem tukaj iščemo potencialne rešitve, 
 v enem oddelku smo imeli zaradi slabih odnosov prilagojene delavnice, 
 reševanje se vedno prične s pogovorom pri direktorici; prisotni so vsi vpleteni, 
vodja kadrovske službe in tudi vodja oddelka  
 reševanja se lahko lotimo na dva načina: mirno reševanje ter reševanje ob pisni 
zahtevi sodelavca, ki nekaj uveljavlja, ali vodje, ki ukrepa, 
 v primeru konflikta sodelavci običajno stopijo v stik s kadrovsko službo, tako da 
smo vključeni, 
 zelo je pomemben individualen pristop neposredno do osebe, ki se je v konflikt 
spustila, 
 običajno je najbolj učinkovito, če se oseba sama neposredno pogovori z drugo 
osebo; redko smo mi iz kadrovske službe prisotni poleg; nimamo formalnega 
postopka za to; lahko nas povabijo poleg, da smo neformalno vključeni, 
 slabe odnose v ekipi rešujemo tako, da izberemo nekaj zaposlenih in jih pošljemo na 
delavnico s psihologom, kjer iščemo prave vzroke in sooblikujemo nek akcijski 
načrt; vsak posameznik mora imeti občutek, da je on tisti, ki spreminja stvari na 
bolje; kadrovska služba je prisotna na teh delavnicah; če je potrebno, se pogovorimo 
tudi ena na ena, saj je včasih vodja kriv za slabe odnose; zaposlene spodbujamo, da 
nase prevzamejo določene odgovornosti, da najprej sami poskušajo razrešiti težave; 
tako jih opolnomočimo ter naučimo, da skušajo sami reševati težave oz. odnose, 
 zaposlenim želimo prikazati, da so slabi odnosi nekaj naravnega in da imamo vsi 
moč, da to obrnemo naokrog v pozitivno zgodbo, se iz tega nekaj naučimo in zato 
postanemo izredno uspešni, 
 če imata dve osebi težave, jih v prvem koraku skušamo spodbuditi, da sami rešujeta 
težave; če tega niso sposobni oz. pripravljeni, vstopimo mi iz kadrovske ali vodja; 
če tudi to še ni dovolj, jim ponudimo pomoč v obliki mediatorja ali coacha, 
 naš pristop je, da vedno naprej ljudi posedemo za mizo, lahko najprej ločeno in nato 
skupaj kot mediacija; s kadrovsko službo pri teh soočenjih/pogovorih sodeluje 
direktor področja; precenimo, ali bi delavca premestili v drugo organizacijsko 
enoto, 
 kadrovska služba pri reševanju slabih odnosov sodeluje tudi s komisijo za 
integriteto in komisijo za mobing, 
 slabe odnose rešujemo s pogovorom, 
 slabe odnose rešujemo z izobraževanji, predvsem za vodje, 
 vedno najprej podučimo vodje, saj se trudimo, da so vsi delavci enako obravnavani, 
 če pride zaposleni osebno v kadrovsko službo, se kadrovska služba vplete, sicer na 
nivoju vodje; pravilna pot je, da se zaposleni najprej pogovori z vodjo, 
 po razrešitvi primera se situacija leto dni spremlja. 
12. Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
8 intervjuvancev je odgovorilo, da se trudijo dovolj pozornosti posvečati področju 
medosebnih odnosov. Na drugi strani pa so 3 intervjuvanci priznali, da se z medosebnimi 
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odnosi ne ukvarjajo dovolj. Kot razlog so navedli, da je njihova kadrovska služba 
premajhna, da nimajo dovolj časa za odnose ter da žal nimajo zadosti resursov, da bi temu 
lahko posvečali več pozornosti.  
 
10.3.1 Interpretacija 
Število zaposlenih v kadrovskih oddelkih med organizacijami precej niha, saj je najmanjše 
število zaposlenih v kadrovski službi v izbrani organizaciji tri, medtem ko je največje število 
zaposlenih v kadrovski službi v drugi izbrani organizaciji štiriinsedemdeset. Povprečno 
število zaposlenih v kadrovskih službah znaša dobrih sedemnajst zaposlenih.  
Respondenti so podali različne kadrovske funkcije oziroma naloge, ki jih opravljajo njihove 
kadrovske službe v organizaciji. To lahko pripišemo že drugačni organizaciji kadrovskih 
služb. Njihove odgovore bi lahko razdelili nekako na štiri področja, in sicer trg dela oziroma 
delovna razmerja, razvoj kadrov, iskanje delovne sile in ponekod še skrb za varnost in zdravje 
pri delu.  
Medosebne odnose na delovnem mestu so respondenti opredelili precej podobno, saj so 
povedali, da gre pri tem za vertikalne in horizontalne odnose na delovnem mestu. Navedli so, 
kaj je pomembno pri takšnih odnosih, kakšne razsežnosti imajo le-ti in da jih je potrebno 
stalno spremljati ter skrbeti za napredek. 
Vsi kadrovski menedžerji so si bili enotni, da so odnosi na delovnem mestu izjemno 
pomembni za organizacijo in njene zaposlene. Gre za enega izmed ključnih elementov v 
delovnem okolju. Odnosi vplivajo tako na delovanje organizacije kot tudi na delovanje in 
počutje zaposlenih. Dobri odnosi doprinesejo k uspešnosti organizacije in zaposlenih, k 
boljšemu splošnemu zadovoljstvu pri delu, dobremu počutju; zaposleni si med seboj bolj 
zaupajo, so predani organizaciji in bolj motivirani za delo. Na drugi strani pa imajo slabi 
odnosi obraten vpliv, in sicer v negativni smeri.  
Ugotavljanje oziroma merjenje zadovoljstva zaposlenih z medosebnimi odnosi na delovnem 
mestu je zelo pomembno, da ima organizacija ažurne podatke o stanju zadovoljstva 
zaposlenih. Večina menedžerjev človeških virov je povedala, da enkrat letno merijo 
zadovoljstvo zaposlenih preko raznih vprašalnikov. Le ena menedžerka je odgovorila, da 
merjenje izvajajo na dve leti, in zgolj ena menedžerka je povedala, da merjenja zadovoljstva 
zaposlenih z medosebnimi odnosi na delovnem mestu ne izvajajo, temveč to preverjajo preko 
vodij. Trije respondenti so povedali, da sodelujejo v Slovenski organizacijski klimi (SiOK). 
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Respondenti so podobno odgovarjali, kaj si predstavljajo kot dober odnos in na drugi strani 
kot slab odnos na delovnem mestu. Dober odnos med sodelavci so opisali s pozitivnimi 
značilnostmi v smislu spoštovanja, zaupanja, sodelovanja, dobre in jasne komunikacije ter 
podobno. Slab odnos med sodelavci so opisali z negativnimi značilnostmi v obratni smeri, da 
ni spoštovanja, zaupanja, sodelovanja, da je komunikacija slaba, da vladajo konflikti in tako 
naprej. Povedali so, da so slabi odnosi vse tisto, kar niso dobri odnosi.  
Skupno so menedžerji človeških virov našteli kar triindvajset različnih vrst medosebnih 
odnosov na delovnem mestu. Prva tri mesta so zasedli odnosi z organizacijskega vidika, in 
sicer najprej hierarhični odnos vodja-sodelavec oziroma sodelavec-vodja, v horizontalni smeri 
pa odnosi med sodelavci na oddelku/sektorju ter odnosi med sodelavci na različnih 
oddelkih/sektorjih. Respondenti so najpogosteje izpostavili te tri vrste medosebnih odnosov 
na delovnem mestu.  
Večina kadrovskih menedžerjev (sedem) je odgovorila, da so skupinski odnosi na delovnem 
mestu bolj pomembni od individualnih odnosov. Na drugi strani pa vseeno ni zanemarljivo 
število kadrovskih menedžerjev (štirje), ki so mnenja, da so vsi odnosi enako pomembni, tako 
skupinski kot individualni odnosi. Oboji so podali argumente v prid njihovemu odgovoru.  
Kadrovske službe si prizadevajo ohranjati dobre medosebne odnose oziroma preprečevati 
slabe na različne načine. Menedžerji človeških virov so največkrat odgovorili, da organizirajo 
delavnice oziroma team buildinge z namenom vzdrževanja čim boljših odnosov na delovnem 
mestu. Tako jih je odgovorilo šest. Kot primere delavnic so navedli letni razpis za 
petindvajset team building delavnic; vsakodnevna 10-minutna telovadba; izdelava smutijev; 
delavnice »stay workshopi«; delavnica s psihologinjo na temo sprememb; team building na 
morju; delavnice o stresu; delavnice o zdravem načinu življenja, delavnice MojeZdravoDelo.  
Ravno tako je največ menedžerjev (šest) odgovorilo, da organizirajo izobraževanja za 
zaposlene. Pet menedžerjev pa je povedalo, da organizirajo izobraževanja za vodje. Kot 
primere izobraževanj so navedli izobraževanja na temo komuniciranja; šolo vodenja za vse 
vodje; izobraževanja za vse zaposlene o mehkih veščinah – obvladovanje stresa, obvladovanje 
konfliktov, izobraževanje, kaj je mobing; izobraževanje s koristnim; upravljanje z energijo 
zaposlenih; delovanje v teamu – ustvarjanje sinergijskih učinkov; večdnevno preventivno 
zdravstveno izobraževanje v termah. Vsa ta izobraževanja potekajo preventivno v smislu 
ozaveščanja zaposlenih o pomembnosti dobrih medosebnih odnosov na delovnem mestu.  
Trije menedžerji človeških virov so povedali, da so vrata kadrovske službe vedno odprta, saj 
so zmeraj pripravljeni prisluhniti ter pomagati zaposlenim. Imajo torej tudi svetovalno vlogo. 
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Dva menedžerja sta odgovorila, da za dobre odnose na delovnem mestu gradijo kulturo čim 
bolj odprtega komuniciranja. Identificirali so nekaj ključnih vrednot organizacije, ki jih pri 
zaposlenih spodbujajo in na ta način skrbijo za dobre odnose med zaposlenimi. 
Ravno tako sta dva menedžerja povedala, da za preventivo pred slabimi odnosi na delovnem 
mestu skrbijo tudi s Pravilnikom o mobingu, s Kodeksom etike in podobno. Menita, da je zelo 
pomembno, da je tudi zapisano, kaj se na delovnem mestu ne sme početi. 
Dva kadrovska menedžerja sta odgovorila, da že pri iskanju novega kadra in nato selekciji le-
tega skrbijo za dobro preventivo pred slabimi odnosi, saj preverijo, kako kandidati za 
zaposlitev ustrezajo timu, kulturi organizacije in tudi kako osebnostno oziroma karakterno 
ustrezajo njihovim potrebam.  
Dva menedžerja sta povedala, da organizirajo neformalno druženje zaposlenih v smislu raznih 
izletov in piknikov, saj tako skrbijo za povezovanje zaposlenih, da bi se ti med seboj 
razumeli. 
Kot je razvidno iz Tabele 10.1, sledijo nadaljnji pristopi menedžerjev človeških virov za 
ohranjanje dobrih medosebnih odnosov oziroma za preprečevanje slabih. Za te je značilno, da 
je samo eden menedžer ali menedžerka podal oziroma podala takšen odgovor. Podali so 
različne pristope, pozornost posvečajo delovnemu okolju, vodjam, zaposlenim, sodelujejo s 
sindikati, skrbijo za prenos dobrih praks in tako dalje.  
Na drugi strani ima kadrovska služba pomembno vlogo pri razreševanju slabih medosebnih 
odnosov, če do njih pride. Kadrovski menedžerji so podali številne in raznolike načine 
oziroma pristope, kako se spopadajo s slabimi odnosi v njihovi kadrovski službi. Največ 
menedžerjev (šest) je odgovorilo, da v primeru slabih odnosov ali konfliktov zagotovijo 
mediacijo, če je to potrebno. Ponekod imajo notranjega izvajalca za mediacijo oziroma 
mediatorja, drugje zgolj zunanjega mediatorja; v nekaterih organizacijah imajo tako 
notranjega in zunanjega mediatorja, ker je notranji mediator pogosto zaseden. 
Ravno tako je šest menedžerjev odgovorilo, da je njihova kadrovska služba odgovorna tudi za 
izvajanje disciplinskih postopkov in ukrepov v primeru hujših kršitev. Povedali so, da vedno 
najprej podelijo ustno opozorilo in šele nato pisno, če bi bilo to potrebno.  
Pet menedžerjev si je bilo enotnih, da njihova kadrovska služba v primeru slabih odnosov ne 
pristopi takoj, temveč menijo, da mora slabe odnose najprej zaznati vodja in jih reševati. Če 
gre problem širše, se nato pri reševanju vključi kadrovska služba.  
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Trije menedžerji človeških virov so povedali, da njihova kadrovska služba v primeru slabih 
odnosov vedno najprej poskuša posredovati na miren in neformalen način, če to ni mogoče, 
pa na trši in formalen način oziroma z uradnim postopkom.  
Da kadrovska služba pri reševanju slabih odnosov sodeluje tudi s predstavniki delavcev, to sta 
svet delavcev in sindikat, so odgovorili trije menedžerji. Menijo, da so ti včasih bolj blizu 
zaposlenim kot pa kadrovska služba. 
Trije menedžerji so povedali, da za psihološko pomoč v primeru resnih konfliktov nudijo 
zunanjega psihologa in psihoterapevta, ki ju zaposleni lahko brezplačno pokličejo in se z 
njima dogovorijo za srečanje. 
Trije menedžerji so odgovorili, da poskušajo zagotoviti premestitve, če je delavec 
nezadovoljen na trenutnem delovnem mestu oziroma je konflikt tako hud, da je to edina 
rešitev.  
Dva kadrovska menedžerja sta povedala, da pri njih neformalno reševanje problemov temelji 
na zaupanju, saj se le tako lahko odkrito pogovorijo z zaposlenim. 
Dva menedžerja menita, da je pri reševanju slabih odnosov na začetku izredno pomembno, da 
identificiramo dejanski vzrok slabih odnosov. To pomeni, da najprej poskušajo definirati, 
zakaj prihaja do slabih odnosov, ker šele nato lahko pričnejo na tem delati. 
Ravno tako sta dva menedžerja poudarila, da je njihov bistven element ohranjanje zaposlenih, 
zato si želijo z zaposlenimi najti skupno točko. Reševanja sporov, konfliktov in 
nesporazumov se vedno lotijo z dialogom in na miren način, saj so tako najbolj uspešni pri 
reševanju. 
Da se kadrovska služba pri reševanju slabih odnosov posvetuje tudi z direktorji oziroma 
vodjami, sta povedala dva kadrovska menedžerja. Kadrovska služba na tak način išče skupne 
rešitve oziroma seznani vodjo, če prej izve za slabe odnose v organizaciji. Zagotavlja torej 
tudi obveščenost vodje o nastali situaciji. 
Dva menedžerja sta odgovorila, da v primeru prijave konfliktne situacije postopajo tako, da 
najprej opravijo razgovor, da ugotovijo dejansko stanje. Večinoma konfliktne situacije 
rešujejo tako, da vodjo pošljejo oziroma mu omogočijo coaching. Tako ga izobrazijo, da dobi 
nek uvid v svoje sposobnosti in manke. Spodbujajo vodenje s coaching veščinami, saj tako 
vodje s temi znanji »menedžirajo« odnose. Vodje motivirajo, da situacije razrešujejo s temi 
veščinami; to je njihov pristop. 
Kot je razvidno iz Tabele 10.1, sledijo nadaljnji pristopi menedžerjev človeških virov za 
razreševanje slabih medosebnih odnosov. Za le-te je značilno, da je samo eden menedžer ali 
menedžerka podal oziroma podala takšen odgovor. Podali so zelo različne pristope. Če 
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povzamem bistvene elemente, so to, da spodbujajo aktivno razreševanje slabih odnosov, da se 
o tem čim prej obvesti vodjo, da skušajo zaposleni najprej sami rešiti nastalo konfliktno 
situacijo, če ne gre pa ob pomoči vodje, kadrovske službe. Nekateri zagotavljajo 
izobraževanja za vodje, drugi prilagojene delavnice za zaposlene v primeru slabih odnosov. 
Vsi kadrovski menedžerji so si enotni, da se da s pogovorom marsikaj rešiti.  
Pri zadnjem vprašanju sem kadrovske menedžerje prosila, da naj iskreno odgovorijo oziroma 
ocenijo, ali menijo, da se njihova kadrovska služba dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov. Večina menedžerjev (osem) je odgovorila pritrdilno, da se ves čas trudijo, da bi 
dovolj pozornosti namenili medosebnim odnosom. Na drugi strani so trije menedžerji priznali, 
da medosebnim odnosom ne posvečajo dovolj pozornosti. Za to krivijo dejstvo, da jih je 
premalo zaposlenih v kadrovski službi, kar povzroči, da je za odnose vedno premalo časa. 








V magistrskem delu sem se ukvarjala z medosebnimi odnosi na delovnem mestu. McFarlin 
(2018) trdi, da so dobri medosebni odnosi na delovnem mestu pomembni, saj izboljšujejo 
skupinsko oziroma timsko delo, pripomorejo k boljši morali zaposlenih, vplivajo na višjo 
stopnjo ohranjanja zaposlenih v organizaciji ter povečujejo produktivnost. Medosebni odnosi 
na delovnem mestu so vsekakor pomembna tema, ki je čedalje bolj aktualna, saj mlajšim 
generacijam plača oziroma zaslužek ni edina in glavna motivacija za delo. Pomembni so jim 
tudi drugi dejavniki, kamor zagotovo sodijo tudi dobri medosebni odnosi na delovnem mestu. 
Preučevanja medosebnih odnosov na delovnem mestu sem se lotila z vidika kadrovske službe. 
Opravila sem raziskavo, in sicer intervjuje z vodilnimi kadroviki v enajstih velikih slovenskih 
organizacijah. Zanimal me je njihov pogled na medosebne odnose na delovnem mestu, 
natančneje kako kadroviki pristopajo k dobrim ter slabim odnosom na delovnem mestu. V 
slovenskem prostoru nisem zasledila nobene raziskave, ki bi se ukvarjala s pristopi 
kadrovskih služb k dobrim in slabim odnosom na delovnem mestu. 
Na prvo raziskovalno vprašanje, ki se glasi: »Kako oziroma na kakšne načine kadrovska 
služba pristopa k ohranjanju dobrih medosebnih odnosov?«, sem prejela množico različnih 
odgovorov, pristopov. Osredotočila sem se na tiste odgovore menedžerjev, ki so bili bolj 
pogosti, kar pomeni, da sta vsaj dva menedžerja odgovorila podobno. Najpogosteje so 
kadrovski menedžerji odgovorili, da organizirajo delavnice oziroma team buildinge, 
izobraževanja za zaposlene ter izobraževanja za vodje z namenom ohranjanja dobrih 
medosebnih odnosov na delovnem mestu. To bi lahko povezali z Guestovim modelom (2017) 
za ohranjanje dobrega počutja zaposlenih in pozitivnih oziroma dobrih odnosov na delovnem 
mestu, v katerem je opredelil pet sklopov kadrovskih praks, od katerih prvi sklop vključuje 
vlaganje v zaposlene, ki je povezano z razvojem človeških zmožnosti. Guest (2017, str. 30–
31) govori o krepitvi kompetenc preko usposabljanja, razvoja in zagotavljanja občutka 
privlačne kariere. Menedžerji tako vlagajo v svoje zaposlene z delavnicami ter izobraževanji z 
namenom preprečitve slabih odnosov na delovnem mestu.  
Nekateri menedžerji so povedali, da so vrata njihove kadrovske službe zmeraj odprta, da so 
pripravljeni prisluhniti in pomagati zaposlenim. Naga Parameswari in Yugandhar (2015, str. 
60) menita, da je ohranjanje delovne atmosfere oziroma skrb za dobro delovno vzdušje ena 
izmed ključnih nalog kadrovske službe. Tukaj lahko povežemo vzporednico z odgovori 
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menedžerjev človeških virov, in sicer da so vrata kadrovske službe odprta, saj želijo skrbeti za 
dobro delovno vzdušje.  
Menedžerji so odgovorili tudi, da za dobre odnose na delovnem mestu gradijo kulturo čim 
bolj odprtega komuniciranja. O tem govori četrti sklop kadrovskih praks Guestovega modela, 
ki obravnava vlogo glasu oziroma moči govora in vključuje naslednje kadrovske prakse: 
obsežno dvosmerno komuniciranje, priložnosti za individualno izražanje glasu ter ustrezne 
oblike kolektivnega zastopanja (Guest, 2017, str. 31). 
Nekateri menedžerji za preventivo pred slabimi odnosi na delovnem mestu skrbijo z 
različnimi pravilniki. V literaturi upravljanja s človeškimi viri takega pristopa kadrovskih 
služb k ohranjanju dobrih odnosov na delovnem mestu nisem zasledila. 
Že pri iskanju novega kadra in selekciji le-tega menedžerji skrbijo za dobro preventivo pred 
slabimi odnosi, saj preverijo ustreznost kandidatov timu, kulturi organizacije in tudi njihovo 
osebnostno ustrezanje. O tem govori že prej omenjeni prvi sklop kadrovskih praks 
Guestovega modela, ki vključuje vlaganje v zaposlene. Gre za kadrovske prakse, kot so 
previdno rekrutiranje in izbira, usposabljanje in razvoj ter podpora pri dejavnostih, ki so 
povezane s kariero (Guest, 2017, str. 30–31).  
Menedžerji so povedali, da organizirajo neformalno druženje zaposlenih v smislu raznih 
izletov in piknikov, saj tako skrbijo za povezovanje zaposlenih, da bi se ti razumeli med 
seboj. To bi lahko povezali s tretjim sklopom kadrovskih praks Guestovega modela, ki je 
usmerjen v oblikovanje pozitivnega družbenega in fizičnega okolja. Sem spada omogočanje 
socialne interakcije na delovnem mestu (Paauwe, 2004). 
Tudi na drugo raziskovalno vprašanje, »kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba 
pristopa k razreševanju slabih medosebnih odnosov?«, so kadrovski menedžerji podali 
številne in raznovrstne odgovore oziroma pristope. Zopet sem se fokusirala na pogostejše 
odgovore menedžerjev, kjer sta vsaj dva menedžerja odgovorila podobno. Najpogosteje so 
menedžerji odgovorili, da v primeru slabih odnosov ali konfliktov zagotovijo mediacijo, če je 
to potrebno. To lahko povežemo s trditvijo Zafar Nasirja, ki meni, da morajo kadrovski 
menedžerji delovati kot mediatorji in se hitro odzvati na konflikt, preden nastane še večja 
škoda (Zafar Nasir, 2017, str. 2019). 
Ravno tako so menedžerji najpogosteje odgovorili, da je njihova kadrovska služba odgovorna 
tudi za izvajanje disciplinskih postopkov in ukrepov v primeru hujših kršitev. V literaturi 
upravljanja s človeškimi viri takega pristopa kadrovskih služb k razreševanju slabih odnosov 
na delovnem mestu nisem zasledila. Ceplenski (2013) govori zgolj o tem, da morajo 
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kadrovski menedžerji pri reševanju konfliktov poudariti jasnost in skladnost postopkov ter 
politik.  
Številni menedžerji so povedali, da njihova kadrovska služba v primeru slabih odnosov ne 
pristopi takoj, temveč menijo, da mora slabe odnose najprej zaznati vodja in jih reševati. 
Takšnega pristopa za razreševanje slabih odnosov na delovnem mestu v literaturi upravljanja 
s človeškimi viri nisem zasledila. 
Nekateri kadrovski menedžerji v primeru slabih odnosov na delovnem mestu vedno najprej 
poskušajo posredovati na miren in neformalen način. Kadar to ni mogoče, pa na trši in 
formalen način oziroma z uradnim postopkom. Tudi takšnega pristopa kadrovskih služb v 
literaturi nisem zasledila. 
Kadrovske službe včasih pri reševanju slabih odnosov na delovnem mestu sodelujejo tudi s 
predstavniki delavcev - s svetom delavcev in sindikatom. Menedžerji so povedali, da so 
predstavniki delavcev včasih bolj blizu zaposlenim od kadrovske službe. Zafar Nasir (2017, 
str. 2019) tako pravi, da lahko kadrovski menedžerji delujejo tudi kot povezava med sindikati 
in delodajalci z namenom rešitve konflikta med strankami.  
Nekateri menedžerji so povedali, da v primeru resnih konfliktov nudijo psihološko pomoč v 
obliki zunanjega psihologa in psihoterapevta, ki sta zaposlenim brezplačno na razpolago. V 
literaturi o upravljanju s človeškimi viri nisem zasledila povezave s tem pristopom. 
Menedžerji so tudi povedali, da v primeru slabih odnosov skušajo zagotoviti premestitve. 
Tudi takšnega pristopa v literaturi žal nisem zasledila.  
Kadrovski menedžerji so tudi odgovorili, da pri njih neformalno reševanje problemov temelji 
na zaupanju, saj se le tako lahko odkrito pogovorijo z zaposlenim. Vzporednice s tem 
pristopom kadrovskih služb nisem našla v literaturi. 
Menedžerji so povedali, da je pri reševanju slabih odnosov na začetku izredno pomembno, da 
identificiramo dejanski vzrok slabih odnosov, ker šele nato lahko pričnejo z razreševanjem. 
Tukaj najdemo povezavo z Naga Parameswari in Yugandhar (2015, str. 62), ki menita, da ima 
kadrovska služba pomembno vlogo pri reševanju konfliktov na delovnem mestu, saj lahko 
kadrovik identificira in razreši konflikt med dvema zaposlenima. Ceplenski (2013) na drugi 
strani meni, da si morajo kadrovski menedžerji prizadevati razumeti, kaj je vzrok problema.  
Kadrovski menedžerji so povedali, da se reševanja sporov oziroma konfliktov vedno lotijo z 
dialogom ter na miren način, saj je njihov bistven element ohranjanje zaposlenih, zato si želijo 
z zaposlenimi najti skupno točko. V literaturi nisem zasledila povezave s takšnim pristopom. 
Nekateri menedžerji se pri reševanju slabih odnosov posvetujejo tudi z direktorji oziroma 
vodjami, saj na tak način iščejo skupne rešitve ali pa seznanijo vodjo, če oni prej izvedo za 
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slabe odnose v organizaciji. V teoriji upravljanja s človeškimi viri žal nisem zasledila 
vzporednice s tem pristopom.  
V primeru prijave konfliktne situacije nekateri kadrovski menedžerji postopajo tako, da 
najprej opravijo razgovor, da ugotovijo dejansko stanje. Konfliktne situacije nato večinoma 
rešujejo na način, da vodjo pošljejo na coaching. Tako ga izobrazijo, da dobi nek uvid v svoje 
sposobnosti in manke. Vodje motivirajo, da situacije razrešujejo s temi veščinami, to je njihov 
pristop. Žal v teoriji nisem zasledila podobnega pristopa kadrovskih služb.  
Ko sem kadrovske menedžerje povprašala, ali ugotavljajo oziroma merijo zadovoljstvo 
zaposlenih z medosebnimi odnosi na delovnem mestu, sem prejela deset pritrdilnih 
odgovorov od enajstih, kar menim, da je zelo dobra praksa kadrovskih služb. Devet 
kadrovskih menedžerjev je odgovorilo, da enkrat letno merijo zadovoljstvo zaposlenih preko 
vprašalnikov. Ena menedžerka je odgovorila, da merjenje izvajajo na dve leti, in ena 
menedžerka je odgovorila, da merjenja zadovoljstva zaposlenih z medosebnimi odnosi na 
delovnem mestu ne izvajajo, temveč to preverjajo preko vodij. Menim, da bi vse organizacije 
morale enkrat letno preverjati zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi na delovnem 
mestu, saj le tako lahko ohranjamo dobre odnose na delovnem mestu oziroma jih 
izboljšujemo. Smiselno pa je, da kadrovske službe v sodelovanju z vodjami tudi čez leto 
spremljajo ter ugotavljajo zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi, bodisi preko raznih 
razgovorov ali pa delavnic. Merjenje zadovoljstva zaposlenih je ključno za organizacijo, saj je 
tudi splošno zadovoljstvo zaposlenih boljše, če so zaposleni zadovoljni z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu, kar posledično vpliva na boljšo delovno uspešnost zaposlenih in ne 
nazadnje na boljšo uspešnost organizacije. Vsaka kadrovska služba bi morala stremeti k 
dobrim odnosom na delovnem mestu, saj so ti ključ do uspeha.  
Raziskavo sem zaključila z vprašanjem, če kadrovski menedžerji menijo, da se njihove 
kadrovske službe dovolj ukvarjajo s področjem medosebnih odnosov in bila pozitivno 
presenečena nad njihovimi odgovori. Osem kadrovskih menedžerjev je namreč odgovorilo, da 
se nenehno trudijo, da bi dovolj pozornosti namenili medosebnim odnosom. Na drugi strani 
so trije menedžerji odgovorili, da medosebnim odnosom žal ne posvečajo dovolj pozornosti. 
To so pripisali pomanjkanju zaposlenih v kadrovski službi, pomanjkanju časa ter 
pomanjkanju resursov. Pričakovala sem večje število odgovorov kadrovskih menedžerjev, ki 
menijo, da medosebnim odnosom ne posvečajo dovolj pozornosti. Menim, da se čedalje več 
kadrovskih služb zaveda pomembnosti dobrih medosebnih odnosov na delovnem mestu, saj 
so ti gonilo vsega. 
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Z izvedbo raziskave sem zelo zadovoljna, saj so se prav vsi sodelujoči potrudili in mi podali 
veliko informacij o medosebnih odnosih v njihovi organizaciji. Bila sem tudi pozitivno 
presenečena nad raznovrstnostjo praks oziroma načinov, ki jih kadrovske službe uporabljajo 
pri obravnavi medosebnih odnosov.  
Svojo raziskavo bi lahko nadaljevala oziroma razširila na dva načina. Prvi način bi bil ta, da 
bi v raziskavo vključila velike organizacije na področju celotne Slovenije. Tako bi dobila 
večji vzorec in več informacij o medosebnih odnosih. Kljub temu menim, da rezultatov 
raziskave ne bi mogla kategorizirati po pokrajinah oziroma regijah Slovenije, saj to ne bi bilo 
smiselno. Drugi način za nadaljevanje raziskave bi lahko bil, da bi raziskava poleg velikih 
organizacij obsegala še srednje velike in majhne organizacije. Rezultate različno velikih 
organizacij bi težko primerjala med seboj, a bi bilo vseeno zanimivo izvedeti, ali se prakse in 
načini kadrovskih služb različno velikih organizacij pri obravnavi medosebnih odnosov kaj 
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Priloga A: Transkripti intervjujev 
 
Priloga A.1: Transkript intervjuja z osebo A.1 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih v 
vaši organizaciji? 
V Sloveniji imamo približno 1400 zaposlenih, s tem da jih je nekje 1200 v tovarni, 200 pa 
v prodajni organizaciji prek centralne funkcije, tako da smo velika organizacija.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
Eni delajo za regijo, drugi samo za Slovenijo. Če pogledamo samo v Sloveniji, v 
kadrovskem oddelku v tovarni so zaposlene 4 (vodja kadrovske službe, dva kadrovska 
partnerja in eden za vodenje treningov v tovarni), potem pa kot del kadrovske funkcije, ki 
spada pod administracijo in plače (personal administration management) so zaposlene še 4 
punce. Na delu prodajne organizacije smo v Sloveniji zaposlene 3, s tem da sem jaz vodja 
kadrovske še za celo Adrio regijo (Slovenija, Hrvaška, Srbija, BIH, Makedonija, 
Albanija), Grčijo, Romunijo in Bolgarijo, ena kolegica pokriva total rewards (plače in 
nagrajevanje) tudi za celo to regijo Adrio, Romunijo in Bolgarijo in tretja ima naziv 
business partner s strani HR in pokriva enako območje. Smo zelo kompleksna 
organizacija, nekaj dimenzionalna matrika.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
Moja vloga je malo drugačna recimo od kolegičine, ki je poslovni partner za kadrovsko 
službo. Jaz, kot vodja kadrovske, sodelujem skupaj z vodji posameznih poslovnih enot, 
kjer pripravljamo tudi strategije skupaj, delno pri poslovni strategiji, predvsem pa 
kadrovsko glede na poslovne cilje, ki jih imamo. Pri recruitment-u je sama izvedba v roki 
HR business partnerja, jaz se pri recruitment-u bolj ukvarjam s tem, na kakšen način lahko 
pristopimo, kje iskati kadre, katere stvari so pomembne pri iskanju, torej z nekako bolj 
pomembnimi stvarmi. Moje redno delo je trenutno pregled organizacije in talentov, kar 
pomeni, da pogledamo, kje imamo talente, imamo tudi performance management sistem, 
znotraj tega ugotavljamo, koliko so uspešni zaposleni, kakšen potencial imajo, kam jih 
lahko uvrstimo, pripraviti je potrebno individualne načrte razvoja. Na podlagi vsega tega 
nato pogledamo, katere funkcije v podjetju so kritične za delovanje podjetja in se 
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fokusiramo predvsem na te funkcije, ne na ljudi. Ko vidimo, katere so tiste kritične 
funkcije, se potem pogovarjamo o ljudeh, kdo je na kateri funkciji, kakšne so njegove 
karierne poti naprej in potem, če ta oseba zapusti podjetje, kdo so tisti ljudje, ki bi lahko 
prišli na mesto te osebe in kakšne razvojne načrte je potrebno za njih pripraviti, da bodo 
ustrezno usposobljeni za prevzem teh funkcij. Kar se tiče kulture trenutno delamo na 
nekem akcijskem načrtu, ker smo dobili rezultate engagement surveya, ki niso bili 
najboljši. Imeli smo fokusne skupine, kjer smo povabili ljudi iz različnih funkcij, 
poslovnih enot, starosti… čim bolj heterogene skupine. Zastavili smo vprašanja na dveh 
področjih, ki sta bili najslabše ocenjeni v naši raziskavi, in sicer komunikacija sprememb 
in vodenje sprememb kot neka pozitivna orientiranost glede prihodnosti. Delamo nek 
akcijski načrt, kaj lahko naredimo, da bomo izboljšali ta področja, da bodo ljudje bolj 
motivirani, bolj angažirani pri delu. Sem spadajo razne reorganizacije, ki so verjetno malo 
manj prijetne zadeve, ko se ne gre toliko o tem, koga moraš odpustiti, temveč, kako 
narediti organizacijo bolj učinkovito. Včasih je zatečeno stanje, saj delaš in delaš, ni pa 
novih in boljših rezultatov in potem ugotoviš, da mogoče procesi niso najboljši, 
organizacija ni najboljša, zato to pogledaš in spremeniš. Kar se tiče organisation benefits – 
področje nagrajevanja, tukaj ugotavljamo, če je katera oseba at risk (retention risk), kaj 
lahko naredimo s to osebo, predvsem razvojni načrti in če je potrebno še kaj narediti na 
kakšnem področju. Področje nagrajevanja imamo dosti pokrito, saj vsako leto izvajamo 
plačne raziskave – ugotavljamo, kakšne so razmere na trgu, kako so naše pozicije 
postavljene v primerjavi s trgom, imamo tudi dva programa. Pri prvem enkrat letno 
pogledamo, koliko se je trg dvignil s plačami in mi skušamo to uskladiti tudi pri nas. 
Druga stvar pa je, da če vidimo, da je kakšno večje nesorazmerje znotraj podjetja, na 
primer, da imajo ljudje na enakih pozicijah zelo različne plače, je potrebno pogledati, 
zakaj je tako, koliko časa je nekdo zaposlen v organizaciji, kako uspešni so zaposleni… 
Če vidimo, da so kakšna nesorazmerja prevelika, potem skušamo to popraviti oziroma 
uskladiti plače.  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
Medosebni odnos na delovnem mestu je vse, kar poteka med ljudmi na delovnem mestu, 
predvsem je zelo pomembno zaupanje med vodjo in zaposlenim. Da s svojim vedenjem in 
delom zgradiš oziroma vzbudiš zaupanje pri zaposlenih, da vedo, da ne glede na vse, ali 
so dobri rezultati ali so manj dobri rezultati, ali je nek uspeh ali kdaj neuspeh, da vedno 
lahko pridejo do vodje oziroma da vedo, da se na vodjo lahko vedno zanesejo. Dobra 
primerjava je secure based leadership, ko gospod Kolerajzer opisuje odnos med vodjo in 
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zaposlenim, kjer je zaposleni plezalec v steni, vodja je pa tisti, ki ga spodaj varuje. Naslov 
knjige je A care to dare, to pomeni you care, you dare, kar pomeni, da ti skrbiš za nekoga, 
ga imaš rad, ga spustiš v steno, čeprav je nevarno, hkrati si pa tista secure based leader, 
zato on vedno ve, da se lahko nate zanese, ker si ti spodaj, da ga boš varoval. Skratka ga 
pustiš naprej, da se malo popraska in polomi, če je potrebno, ampak še vedno ve, da si ti 
spodaj. Odnos kot tak je zelo težko opisat, je neka interakcija med ljudmi, za katero je 
pomembno, da bazira na zaupanju, ne glede na vse. Pri nas mislim, da je še vedno taka 
kultura, da neuspeh nekako ni dovoljen, ljudje se bojijo neuspeha, ne prevzemajo 
odgovornosti. Zdi se mi pomembno, da se med ljudmi ustvarja odnos, da ne glede na vse, 
da ni nekega kaznovanja, povračilnih stvari, ampak da se pri vsaki stvari vsedemo, zato 
ker za vsako napako, ki jo naredimo, se nekaj naučimo. Tukaj nam še malo manjka.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Odnosi na delovnem mestu so izjemno pomembni, ker če ni odnosov, potem enostavno ne 
moreš delat, ker ni zaupanja, je skrivanje informacij, znanja, skratka podjetje in ljudje 
izgubljajo. Prvič niso motivirani, stres je in vse, kar zraven še pride.  
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi na 
delovnem mestu? Če da, kako? 
Jaz imam te engagemente, jaz sem se v svojih bivših življenjih dosti ukvarjala s tem. Bila 
sem v organizaciji, kjer smo imeli engagement surveye. Ne glede na to, za katero podjetje 
gre, vedno je prišlo ven, da so odnosi med zaposleni, sodelavec v odnosu do sodelavca ali 
pa odnos zaposlen vodja, izjemno pomembni in da imajo ravno odnosi tudi največji vpliv 
na angažiranost zaposlenih. Primer je organizacija, v kateri sem delala, kjer so imeli 
impact analysis, ko so ugotavljali ne samo to, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih in 
angažiranost, ampak tudi to, da če ti zvišaš zadovoljstvo zaposlenih za nekaj procentov, 
koliko bo to imelo vpliva na angažiranost. Po navadi je bilo zadovoljstvo s plačami med 
40% in 55%, tudi če ti dvignejo plačo, si nekaj časa vesel, potem pa se tvoje potrebe 
zvišajo in gre to spet dol. Ugotavljali so, da če v povprečju zvišaš zadovoljstvo s plačami 
iz 60% na 100%, ima to mogoče vpliva okoli 5% na angažiranost. Na drugi strani pa so 
ugotovili, da če imaš ti zadovoljstvo z odnosi 70%, 75% in to zvišaš na 100%, je pa vpliv 
na angažiranost tudi do 15%, kar pomeni, da je teža teh odnosov večja, zato so le-ti 
izjemno pomembni. Imeli smo raziskave, zdaj imamo SDH indeks, kar je nekaj drugega. 
Kakšne vprašanja so v raziskavi, točno ne vem, ker še nisem bila vključena v to. V 
raziskavo so bili vključeni le določeni zaposleni, mislim da tisti, ki so zaposleni več kot 
pet let v podjetju, so bili vključeni. To bomo imeli fokusno, na primer skupina zaposlenih 
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od nič do pet let, od pet do deset let, ali pa recimo nad deset let. Naj bi bilo vsako leto, 
ampak vem pa točno ne, odvisno kakšna bo zdaj dinamika tega. Kar pa jaz pri našem 
podjetju ugotavljam in kar cenim, je ta informal fellowship, v bistvu imamo srečo, da 
imamo take zaposlene, da so izjemno predani, da so ustvarili neko notranjo ekipo, ki je res 
močna in iz take neke neformalne skupnosti se črpa vsa ta energija oziroma elan v ljudeh, 
da delajo, in to se mi zdi izjemno pomembno. Ti odnosi so v redu. Drugače so sestanki 
bolj posvečeni poslovnim temam, vedno je kakšna tema, ki se tiče HR-ja, bolj so to stvari, 
ki se vodene s strani globala, kar pomeni, da so globalni procesi, imaš letno agendo, kaj se 
v kakšnem mesecu dogaja. Če ugotovimo, da več ljudi odhaja oziroma prihaja k nam, 
potem se lotimo tega. Zdaj se imam jaz namen malo začet ukvarjati s stay intervjuji, ker 
večinoma vsi govorijo o exit intervjujih, ko ti za nazaj ugotavljaš, kaj so razlogi za 
odhajanje ljudi, mislim pa, da je bolj pomembno imeti neke take vrste stay intervjuje, ko ti 
ugotavljaš, kaj je tisto, kar ljudi drži na delovnem mestu, kaj jim je všeč, zakaj so tukaj in 
tako naprej. Vem, da v Ameriki so že začeli s tem, tako da je to moj plan za jesen.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Dober odnos temelji na zaupanju, spoštovanju, enakovrednem odnosu, saj to, da si ti 
vodja, te ne postavi v nek boljši, višji položaj, temveč imaš kot vodja le več odgovornosti 
– odgovornosti za sprejete odločitve ter odgovornosti za razvoj ljudi, kar se meni zdi 
pomembno. Pomemben je torej spoštljiv, enakovreden in zaupanja vreden odnos.  
Pri slabem odnosu gre za pomanjševanje nekoga, da izhajaš iz pozicije moči, da ni nekega 
spoštovanja, ni zaupanja v teamu, ravno obratno kar je dober odnos. S te funkcije moči 
spreminjaš odločitve, kažeš s prstom na ljudi, ne prevzameš tudi ti odgovornosti, ker ti kot 
vodja imaš odgovornost in se moraš tega zavedat. Če vodja reče, da nečesa ni on naredil, 
ampak njegov zaposleni, to veliko pove o vodji. 
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Lahko je odnos med vodjo in zaposlenim, lahko je odnos med zaposlenimi v oddelku, ali 
pa med zaposlenimi v različnih oddelkih – to so z organizacijskega vidika odnosi. 
Drugače so pa lahko odnosi, ki temeljijo na zaupanju ali pa vse ostalo.  
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
Vsi so enako pomembni, saj skupinski odnos temelji na gradnikih, gradniki so pa odnosi 
med posamezniki. Tudi če imaš skupino pa recimo samo odnos med enim zaposlenim in 
vodjo, to ni v redu, ker lahko vpliva na skupinski odnos. Ali pa, da je res izziv s tem 
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posameznim zaposlenim, potem mora vodja to zmenedžirat na tak ali drugačen način, 
ampak vsekakor vpliva. Oboji odnosi so enako pomembni, ker brez enega ni drugega.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Da so dobri odnosi, to delaš z različnimi stvarmi, s svojim vedenjem, s tem ko imamo 
redne razgovore z vodji, če ljudje vedo, da ti lahko zaupajo, pridejo do tebe pa ti povedo, 
kje kaj vidijo, potem začneš tam malo raziskovat, ker ne moreš biti ves čas v podjetju in 
gledat, kakšni so kje odnosi. Imamo mesečne sestanke, kjer se vsi zaposleni dobimo 
skupaj, da vidimo informacije, to se mi zdi zelo pomembno. Vsi zaposleni pri nas iz 
prodajne skupine, nas je tam okoli osemdeset, devetdeset v Sloveniji, se enkrat mesečno 
dobimo, kjer posamezno poslovno področje predstavi svoje rezultate in plane za naprej, 
skratka vsaka funkcija predstavi svoje, da so ljudje informirani, to pa je izjemno 
pomembno. Da so ljudje informirani, je to njim znak, da jim zaupamo, da oni vedo, kje 
smo in kam gremo, ker če imajo to sigurnost v sebi, potem se fokusirajo na druge stvari, 
kar pomeni na svoje delo. Za dobre odnose gradimo kulturo komuniciranja, čim bolj 
odprtega komuniciranja, če kdaj zaznamo, da so kje kakšne težave, potem na tak prijazen 
način pristopimo oziroma skušamo ugotoviti, zato ker če ti nekaj slišiš preko posrednika, 
potem po navadi slišiš samo eno stran zgodbe, potrebno pa je pogledati širše.  
Delali bomo stay intervjuje, ki je dobra praksa iz Severne Amerike. Imeli smo že prvi 
sestanek na to temo z regijo 3 tedne nazaj, tako da zdaj bomo predstavili še ostalim HR 
kolegom. Jaz sem bila ganjena nad tem, ker se mi zdi pomembno, da gledamo sedanji 
trenutek, najmanj v sedanjost in v prihodnost, zakaj bi gledali nazaj. To bo neka taka 
stvar, ki bo vplivala ne samo na odnose, ampak na splošno na klimo v podjetju in 
angažiranost, da bodo ljudje videli, da nam je res mar za njih, kako se počutijo, in kar je še 
bolj pomembno, da če bodo izrazili neke pomisleke, da bomo tudi mi nekaj naredili na 
tem področju. Pogosto se dogaja, da mi želimo dobiti mnenja od zaposlenih, njihov čas in 
energijo porabimo za to, da nam povedo in potem se nič ne zgodi in nato izgubiš 
zaupanje. Kaj več bomo lahko vedeli konec leta.  
Imeli smo delavnice v smislu preventive slabih odnosov, ampak to ni bilo nič 
sistematičnega, ker v tovarni imajo neke določene zadeve, je pa tako, da smo si tovarna in 
mi zelo različni. Tovarna ima drug profil delavcev, je tudi zelo mešana delovna sila in tam 
prihaja včasih do konfliktov znotraj etničnih skupin, tako da tam imajo neke druge 
pristope, ker morajo neke druge stvari reševat. Pri nas tega niti ne zaznamo, niti tega ni. 
Tam je veliko ljudi zaposlenih več kot petnajst let, kar pomeni, da se nek informal 
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fellowship razvija. Če se kakšne stvari začnejo krhat, se to zelo hitro opazi, in potem 
lahko začnemo na tem delat. Da bi pa imeli kakšne proaktivne delavnice na to temo, 
včasih smo imeli, skoraj vsi so šli skozi neke programe, ki smo jih recimo imeli, v tem 
trenutku pa za drugo leto nič ne planiramo.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov?  
Po navadi je tako, da zaposleni skušajo sami rešiti zadevo, če ne gre, lahko pride formalno 
do kadrovske, ali pa neformalno. Ti dobiš eno informacijo, da pa ti lahko začneš ukrepati, 
moraš poznati čim širšo sliko, kar pomeni dobiti čim več informacij od čim več različnih 
ljudi, in se potem z obema vpletenima pogovoriti in razumeti, v čem je težava. Če gre 
stvar tako daleč, zagotoviti mediacije. Jaz sem tukaj tri leta in mediacija še ni bila 
potrebna, na mojem področju ne. Če so kdaj stvari eskalirale, smo potem uspeli dejansko s 
tem, da smo skušali razumeti širšo sliko do česa je prišlo, se je tudi dogajalo, da je prišlo 
do konflikta, ker sta bili dve osebi z različnih področij, vsak je imel svoja navodila, ki pa 
so bila izključujoča in potem, kako razumeti to, se pravi na enako osnovo in pogosto, če si 
pod stresom, včasih niti ne razumeš druge strani in reagiraš ter slediš svojemu. Potrebno 
se je pogovoriti, razumeti in najti neko skupno rešitev. Neformalno je tako, da če ti ljudje 
zaupajo, pridejo do tebe in se z njimi pogovoriš. Spomnim se primera, ko je bil konflikt 
zaradi različnih navodil oziroma smernic, pogovoriš se z vsakim posameznikom in potem, 
ko imaš več informacij, smo razložili drugi strani pozicijo prve strani ter so nato začeli 
razumeti, bilo pa je tudi na vodji, da se z obema skupaj pogovori, ker recimo, če je HR 
zraven, so zaposleni takoj manj sproščeni in pomislijo na neke ukrepe. Jaz ne želim dati 
prevelike pozornosti temu, da je HR zraven, ker verjamem, da so vodje usposobljeni 
oziroma, če niso, jim mi nudimo pomoč, da so sposobni take razgovore sami voditi. V 
času ugotavljanja, iz kje izhaja konflikt, sem tudi jaz govorila z obema zaposlenima ter 
dala povratno informacijo obema. Videla sem, da je boljše, če sem jaz takrat sama in z 
njima govorim, je bil pa vodja vedno sproti obveščen, nato pa je še sam govoril z obema. 
Če je preveč ljudi zraven, to izgleda zelo formalno in vsak se vpraša, kakšne so zdaj 
posledice zame.  
Nekje dve leti nazaj smo uvedli prakso vpeljat neke nove prioritete pri vodenju 
razgovorov oziroma dela z ljudmi na podlagi nevro znanosti in kvalitetnega razgovora 
oziroma pogovora, ko dejansko razlaga, kaj se dogaja v naših možganih. Če ti na tak način 
govoriš z zaposlenim, kaj se v njegovih možganih dogaja in kakšno vedenje lahko 
pričakuješ in obratno, če imaš drugačen princip, kaj se dogaja. Razložili smo čisto 
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znanstveno, kaj se bo zgodilo, če boš ti vedno tulil na človeka in ga skozi grajal. Po drugi 
strani pa smo zapisali, kaj pomeni kvaliteten pogovor, kaj se ne sme početi in kaj naj se 
počne, kakšen rezultat lahko pričakuješ. Skratka imeli smo kar veliko izobraževanj na to 
temo. Avtor vsega tega je David Rock, ki se ukvarja tudi z vodenjem.  
Formalno probleme rešujemo na način točke speak up, kjer imajo zaposleni možnost, da 
pokličejo ali pa pošljejo mail in podajo uradno prijavo, povedo za kaj gre in potem gre to 
v proces. Tam se prijava zabeleži in če smo mi v Evropi, gre prijava na global, kjer to 
pogledajo in vrnejo na raven Evrope, zadolžijo ljudi s poslovne enote in HR, da to 
rešujejo. Naredi se intervjuje, ena kolegica se je pritožila, ker je menila, da ni bila ustrezno 
obravnavana v procesu njene prijave na delovno mesto oziroma, da ni bilo prave 
komunikacije z njo. Nato je moja nadrejena, ki je direktorica ene poslovne enote na ravni 
regije opravila intervjuje z njeno vodjo, z neko drugo vodjo, lokalno in še z mano, ker sem 
bila jaz takrat vodja kadrovice, ki je vodila tisti proces zaposlovanja. Dobila je čim širšo 
sliko, ko je čim več ljudi intervjuvala, govorila je tudi z osebo, ki je podala prijavo in 
potem napisala poročilo ter dala povratno informacijo tej osebi. Včasih je tako, da ljudje 
ne vedo čisto dobro, kakšen je proces, včasih se počutijo zapostavljene, ampak brez 
razloga, včasih je kdo narobe ravnal in se mu mora to povedati in mu ponuditi pomoč, da 
se to ne bi več ponovilo. Če ugotovimo, da je res prišlo do kršitve, se da potem opomin. 
Ko dobiš ti tako opozorilo, moraš navesti, do kakšne kršitve je prišlo, mora biti stvar zelo 
trdna. Lahko daš samo ustni opomin, če se ponovi, daš pisni opomin oziroma opozorilo in 
če se enaka stvar ponovi v roku enega leta, je to zadostni pogoj, da osebo odpustiš. To 
izvede kadrovska v sodelovanju z vodjo. Osebo moraš poklicati na zagovor. Se mi je že 
zgodilo, da sem imela na razgovoru pripravljeno pisno opozorilo, pa sem ga nato pustila v 
mapi, ga nisem dala. Presoditi moraš sam kako in kaj.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Jaz bom rekla, da smo dovolj pozorni, ker če se preveč ukvarjaš s tem, tudi ni dobro, ker 
daš preveč pozornosti drugi stvari. Mi smo tukaj zato, da delamo, da ustvarjamo nek 
rezultat, zato smo tudi zaposleni, vsak s svojimi sposobnostmi. Kar je pomembno za 
kadrovsko je, da redno spremljamo oziroma izvajamo programe, ki so na ravni globala. 
Imamo sistem delovne uspešnosti, mi rečemo proces osebnega razvoja zaposlenih, kjer mi 
postavljamo cilje, vodja ter zaposleni naj bi se trikrat na leto formalno dobila in opravila 
developmental cheeck in, da ugotoviš, kje si s svojim razvojem glede na cilje, ki jih imaš 
postavljene. To so kot neki letni razgovori, vendar so še vmes, so bolj neformalni in se ne 
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zapišejo, z namenom, da vodja govori z zaposlenim, da razume kje je, ali potrebuje kaj 
coachinga. Lani smo šli skozi tak neformalni-formalni del coachinga, skratka HR je dobil 
neke prezentacije, izvedli smo krajše enodnevne delavnice za vse naše zaposlene na temo 
coachinga. Mi uporabljamo grow model coachinga, skratka vsem smo predstavili ta model 
in ga razložili, naši prodajalci imajo celo nalogo, da gredo na teren in uporabljajo metodo 
coachinga, ko govorijo s svojimi strankami, da ugotovijo, kakšne so dejanske potrebe 
stranke. S coachingom smo pomagali zaposlenim, da razvijajo svoje boljše 
komunikacijske sposobnosti oziroma kompetence. Določenim ljudem je to naraven način 
komunikacije, velikim pa ne in da že zagotoviš to, da bodo ljudje v vedno večji meri 
uporabljali principe coachinga ali grow modela pri svoji vsakodnevni komunikaciji, bo že 
to en ogromen napredek. Pri nas skrbimo, da se vsi globalni programi izvajajo – od 
postavljanja ciljev, razgovorov (gledamo za naprej, a kaj potrebujemo, a vidimo kakšne 
ovire pri tem, kaj lahko naredimo drugače, kot smo delali do zdaj, kje ti jaz lahko 
pomagam, da se boš razvijal naprej…). Zdi se mi, da te razgovori vplivajo na odnose, saj 
mi delamo z vodjami, ker vodje opravljajo te razgovore in ne kadrovska služba. Več bo 
komunikacije in teh kvalitetnih razgovorov med vodjo in zaposlenim, boljši bodo odnosi.  
 
Priloga A.2: Transkript intervjuja z osebo A.2 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
Smo velika organizacija, imamo 795 zaposlenih po kadrovskem načrtu, to 
zasledujemo. Med letom pridemo tudi do okoli 850 zaposlenih, ker nadomeščamo te, 
ki so na porodniških odsotnostih, pa se ne štejejo v kadrovski načrt, tako da jih imamo 
potem malo več do nekje 850 zaposlenih skozi vse leto.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
Tri področja pokrivamo. V tej službi nas je zaposlenih 10, poleg mene še 9 kolegov. 
Kadrovsko področje poleg mene kot vodje pokriva še 5 zaposlenih. Jaz sem pol pol, 
ker jaz nisem strogo kadrovsko, moram še ostala področja pokrivat. Potem imamo še 
enega sodelavca za projektno vodenje, tri sodelavce imamo pa s področja organizacije.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
Skrbimo za naše zaposlene oziroma skrbimo za nadomeščanje naših zaposlenih – to je 
naša osnovna dejavnost v kadrovskem oddelku. Poleg tega pa na tem področju ne 
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pokrivamo samo zaposlene, ampak imamo še ene izvedence, ker naša organizacija 
skrbi tudi za podajo izvedenskih mnenj. V tem okviru pridobivamo oziroma skušamo 
pridobiti kandidate s področja izvedenstva, zdravnike, ki delajo po avtorskih pogodbah 
za naše komisije. Ukvarjamo se tudi s študenti. To je bistvo, da se ukvarjamo z našimi 
zaposlenimi. Kadrovska služba je centralizirana tukaj.  
Zadnje čase imamo probleme oziroma se nam veliko dogaja na tem področju, naša 
povprečna starost je kar visoka, med 45 in 50, tako da bo sedaj prihajalo do menjav 
generacij. Zadnje čase opažamo, da se je trg dela odprl oziroma se odpira, še posebej 
to opažamo v Ljubljani. Mi smo razdeljeni po območnih enotah in centrala je v 
Ljubljani, drugače pa imamo še osem območnih enot, ki so po celi Sloveniji. Naša 
služba skrbi za vse, po celi Sloveniji. Nekako 450 zaposlenih nas je tukaj v Ljubljani, 
preostalih 400 zaposlenih pa po Sloveniji. Pridobivanje kadra v Ljubljani je zadnje 
čase postalo malo problematično. Ker spadamo v javni sektor, smo omejeni s plačami, 
si ne moremo izmišljevati, koga bi imeli, kako bi imeli. Če je prosto delovno mesto, 
razpišeš in plača je takšna, kakršna je, so plačni razredi in več kot je predvideno, ne 
moremo dati zaposlenemu. Pomanjkanje imamo na področju zdravnikov in pa na 
področju IT-ja, IT-jevce je zelo težko dobiti, mi pa smo odvisni od njih oziroma 
celotno poslovanje organizacije. Problem je zdaj celo na administrativnem področju, 
včasih tega ni bilo. Mogoče na obrobju, v ostalih enotah, je malo lažje pridobiti, 
ampak trenutno je zelo težko pokriti centralo z dobrim kadrom.  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
Odnosi so bistven element, od katerega je odvisen razvoj in nadaljnji napredek vsega 
našega dela. Mi imamo tudi svoj moto »zadovoljna stranka, zadovoljna javnost, 
zadovoljni zaposleni«. To se vse zgradi skozi odnose. V kolikor naši zaposleni ne 
bodo imeli dobrih odnosov, se pravi, da se ne bodo dobro počutili na delovnem mestu 
oziroma ne bodo dobro komunicirali med seboj, se to vsekakor pozna. Naš glavni 
namen je, da se s strankami ukvarjamo, ne da smo sami sebi namen. Zagotovo, če so 
slabi medosebni odnosi na delovnem mestu, to vpliva tudi na videz zunaj. Jaz pravim, 
če je oseba nezadovoljna, skregana, pa bo prišla do nje stranka, le-ta oseba ne bo 
mogla podati kvalitetnih informacij.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Za našo organizacijo so medosebni odnosi zelo pomembni, ker če mi kot zaposleni ne 
bomo zadovoljni, tudi strank ne moremo servisirati. Jaz pravim, kako se jaz počutim, 
je potem tudi moj videz navzven viden. Če jaz navznoter ne bom zadovoljna, se bo to 
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pokazalo navzven. Odraz so tudi bolniške odsotnosti. Pri 850 zaposlenih je zelo težko 
doseči zadovoljstvo, vedno se nekdo najde, ki namenoma ali pa tudi ne ruši 
medosebne odnose. Dobri ali pa slabi medosebni odnosi ne izhajajo vedno iz naše 
sredine, večji element je tudi tisto, kar jaz s seboj prinesem od zunaj, od doma, ali 
imam doma urejene odnose, ali pa ne in tukaj lahko to le še potenciram – zadovoljstvo 
ali pa nezadovoljstvo. Na zunanje odnose, na družinske odnose, pa mi težko vplivamo, 
poskušaš pomagati, a mora biti oseba odprta za te zadeve. Pomagamo, če je oseba v 
stiski, olajšamo delo v službi – jo razbremenimo, človeka čutiš kot sočloveka in mu 
pristopiš v tistem trenutku. Vsi se ne odpremo enako oziroma nismo enako dojemljivi 
za te zadeve.  
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
Enkrat letno izvedemo anketo o zadovoljstvu zaposlenih, to je ob koncu leta. Merimo 
tudi ta utrip, kako so zadovoljni zaposleni in potem na podlagi tistih ocen, tistega 
sklopa vprašanj, izluščimo bistvo ankete. Vsak iz svojega področja pogledamo, ker 
imajo tudi možnost pisnih pripomb, torej kaj jih moti. Nato analiziramo vse in 
pristopimo k realizaciji tega, kar so zaposleni predlagali, da bi pripomoglo k 
izboljšanju odnosov, ali pa da jih nekaj moti. Poskušaš, kjer se da. Kjer pa so mogoče 
tudi take opazke, da je bodisi večno nezadovoljstvo, ali pa opažamo, da nekateri 
zaposleni tudi malo nagajajo, saj zadovoljstvo zaposlenih ne more biti iz leta v leto 
manjše, če jaz v enakih prostorih nekaj delam. Tam, kjer vidimo, da so zaposleni manj 
zadovoljni, pristopimo k analiziranju, nato skušamo izboljšat to (ne)zadovoljstvo. 
Sami smo izdelali anketo oziroma vprašalnik. Tudi skozi to, koliko zaposlenih je 
odgovarjalo, vidiš, ali so zadovoljni ali niso in tudi v katerih enotah so mogoče malo 
bolj zadovoljni. Zadovoljstvo zaposlenih je močno odvisno od plače in tam, kjer je 
manj izobražen kader, je zadovoljstvo mogoče malo manjše tudi skozi ta vidik. Če 
imamo mešane zaposlene, z višjo in nižjo plačo, ko se med seboj primerjajo, zagotovo 
tudi njihovi odnosi niso včasih primerljivi. Odvisno kakšen kader imamo skupaj in 
kako kdo s kom dela. Zadovoljstvo zaposlenih je velikokrat odvisno od klime, ne 
samo da mi povzročamo slabo klimo, ampak tudi, kakšni so zaposleni. Mi imamo svet 
delavcev in sindikat, mi poskušamo z njimi sodelovat, najti skupno točko, ampak so 
včasih neki ljudje tako močni, ti ljudje bi morali biti enako usmerjeni k organizaciji in 
k zaposlenim. Za odnose z ljudmi se zadnje čase vodstvo veliko ukvarja, na podrejene 
se najbolj vpliva skozi vodilne, ki se jih dodatno pošilja na izobraževanja, tudi jaz sem 
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bila med njimi. Dobiš svojega coacha, ki te usmerja za toliko in toliko ur, ti pomaga. 
Zaposleni so kot otroci, včasih vidiš, da prevlada, kdo bo s kom.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Dober odnos je medsebojno sodelovanje in zaupanje, da smo si pripravljeni kadarkoli 
priti na pomoč. Ko sem jaz nastopila v tej vlogi vodje, sem rekla, da se bomo dobro 
razumeli, če si bomo pomagali ne glede na to, kaj kdo dela, in da se bomo spoštovali. 
Vse ostalo se bomo že zmenili. Vsak je individuum in ga moramo vzeti takšnega, kot 
je. Jaz mislim, da je zelo pomembno spoštovanje, ne glede na to, kdo si, kaj si, iz 
kakšne sredine prihajaš, in neka pripadnost organizaciji sta zelo pomembna, tako da 
potem dobri odnosi pridejo sami od sebe.  
Slab odnos je pa takrat, če obstaja oseba, ki vse v negativno spreminja, v smislu, da je 
vse slabo. Takšno osebo je težko spremeniti in dati v nek kolektiv, da se začne v dobro 
obračati.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Prijateljski odnosi med zaposlenimi, prijateljski odnosi med podrejenim in nadrejenim.  
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
Skupinski odnosi so bolj pomembni, čeprav imajo podlago v individualnih odnosih, so 
povezani.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Da se ljudje dobro počutijo, mi skrbimo z delovnim okoljem. To je podlaga, da 
vzpostaviš delovno okolje. Potem daješ skupaj ljudi, ki skupaj sodijo, ki se razumejo.  
Izobražujemo vodilne in vodstvene delavce, da znajo pristopati k ljudem, ker drugače 
ne gre. Da poskušajo vzpostaviti ta človeški stik z zaposlenimi. 
Izobraževanja za zaposlene, pred dvema letoma smo imeli izobraževanje Tanka črta 
odgovornosti, kjer smo vse ljudi pritegnili. Bilo je ravno na temo odnosov, kako 
padem pod črto, kako se dvignem, kako s sodelavci delam. 
V kadrovsko službo imajo zaposleni kadarkoli možnost, kaj vprašati, poklicati, mi v 
kadrovski smo vedno pripravljeni pomagati. To je meni osnova. Meni je najlepše in 
največje zadovoljstvo, če mi oseba reče, ja vi ste mi pa res pomagali, ko sem bila v 
stiski. Ali pa, ko se upokojujejo in pridejo v kadrovsko se zahvalit, potem vidiš, da je 
bil ta stik v redu. Mi smo javni sektor, zato ne moremo vedno pomagati, je težko. 
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Enkrat na letni ravni imamo organizirano tudi srečanje vseh zaposlenih z organizacije. 
Ena enota organizira. Da se tudi med seboj spoznavamo, stike vzpostavljamo. Jaz vseh 
ljudi po celi Sloveniji ne poznam, poznam le imena. Kadrovska služba spada pod 
vodstvo, pod generalnega direktorja, ki zelo veliko obiskuje območne enote in 
prisluhne zaposlenim. Tudi na generalnega direktorja se lahko torej obrnejo. 
Zaposlenim prisluhnemo tudi s kakšnim prilagodljivim delovnim časom, če se le da. 
Imamo premakljiv delovni čas, letos smo dali zaposlenim možnost dveh prihodov na 
delovno mesto.  
Ena sodelavka skrbi za dobro in zdravo počutje. Imamo možnost, da se zaposleni 
družijo po službi v okviru športnih aktivnosti, do neke mere sofinanciramo. Letos smo 
imeli možnost iti na fitnes in plavanje, ali pa nek obisk gledališča. Imam nek okvir 
sredstev za to.  
Mi priznavamo pravice in smo bili vezani na krajevno pristojnost, zdaj imamo pa 
brezpapirno poslovanje in nimamo več fizičnih dokumentacij, s tem smo odpravili 
možnost krajevne pristojnosti. Če je osebi bližje druga območna enota in prosi, da bi 
jo prestavili, ji skušamo ugoditi, če se le da, da je njej prikladno. Moramo ohranjati 
število zaposlenih približno na enakovredni ravni. Zaposlene pozivamo tudi k internim 
razpisom, če so nekje nezadovoljni.  
Imamo pa tudi primere, ko je nek zaposleni konfliktna oseba in poskušaš umakniti to 
osebo zaradi zadovoljstva ostalih, ki so z njo, da ohraniš vsaj recimo dva zaposlena, 
enega pa umakneš stran. To je pa tista žalostna plat, ampak se tudi dogaja pri nas. 
Kako ohraniti zdravo okolje za določene zaposlene, s tem da umaknem eno osebo, ki 
je konfliktna iz tega okolja. Poskušaš s pogovori.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže tudi na način, da pride določena oseba v kadrovsko 
službo in nam pove. Mi smo vedno dostopni in z veseljem poslušamo. Ko se 
pogovarjaš, slišiš, da so recimo v eni enoti slabi odnosi. Potem se usedemo skupaj, 
tudi z generalnim direktorjem, in poskušamo kaj narediti. Najprej poskušamo 
definirati, kaj gre narobe, da prihaja do slabih odnosov in nato začneš na tem delat. 
Vedno ni takojšnje rešitve, na dolgi rok se da. Včasih vodja nima prave vloge oziroma 
ne odreagira pravilno, zato poskušamo skozi izobraževanja vodij, da le-ta začuti, da je 
on oseba, ki mora biti prijatelj z zaposlenimi, ne pa da je samo njihov nadrejeni.  
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Če imamo konfliktno osebo, se z njo poskušamo pogovoriti. Obrnemo se tudi na 
inšpektorje in jih vprašamo, kako določeno konfliktno osebo umakniti iz nekega 
delovnega okolja, ker vemo da nam le-ta oseba ruši medosebne odnose, povzroča 
slabo voljo, vedno je nezadovoljna. Nihče ti ne zna povedati, kako postopati v takem 
primeru.  
Imeli smo tudi primere mobingov. Na koncu se je izkazalo, da bi lahko bil obraten 
poziv k mobingu, da je delavec večji problem, kot smo mislili.  
Vedno smo pripravljeni na pogovore, na razreševanje slabih odnosov, osebe 
pozovemo in se z njimi pogovorimo.  
Če težave pridejo do nas oziroma da osebi dovolita, da se mi vpletemo, potem 
začnemo z reševanjem težav, saj se le-to širi na ostale zaposlene. Poskušamo se 
pogovoriti z osebami, da najdeš neko skupno točko. Imamo primere, ko so bili 
zaposleni skregani, pa niso dovolili, da bi mi posredovali. Tudi, če bi poskušal karkoli 
narediti v takem primeru, verjetno ne bi nič dobrega naredil. Težko je delati, če sta dva 
sodelavca med seboj skregana. Vsak ima svoj prav oziroma vsak ima svojo resnico, 
kje je sredina, je težko določiti. Ena stvar je torej pogovor, druga stvar odstraniti 
takega človeka, ampak ne na silo, vedno mora biti upoštevana tudi njegova želja. 
Na eni enoti zdaj opažamo, da odnosi niso v redu, zato počasi pristopamo in se 
pogovarjamo. Potem bomo videli, kje je problem, a so krivi nadrejeni, ali kdo drug. Po 
navadi se izkaže, da ena ali dve osebi sprožata nezadovoljstvo. Včasih se moraš 
vmešati tudi na trd način, čeprav sem sama zagovornica lepega načina, ker so 
zaposleni včasih kot otroci. Na začetku poskusiš na lep način, potem s kakšnim 
opozorilom v kolikor se stanje ne izboljša in vpliva na sam delovni proces. Konfliktne 
osebe ne moreš zaradi tega odpustiti, razen če povzroča škodo na delovnem mestu. 
Nisem zagovornica odpuščanj, ampak če bi imel možnost, da določene osebe 
umakneš, bi bilo veliko lepše, ampak nimaš vedno te možnosti.  
Dogaja se, da se starejši čutijo malo zapostavljene, saj prihaja mlajša generacija, ki je 
informacijsko bolj podprta. Imeli smo predavanje na to temo Sožitje mladih in starih, 
ker pride do konflikta slej kot prej. Mladi so hitri, starejši imajo pa znanje, ki ga mladi 
nimajo. Če se mladi ne počutijo dobro v delovnem okolju, dajo odpoved in gredo 
drugam. Mlajša generacija je drugačna.  
Najbolj pomembno po mojem mnenju je, če se v službi razumeš, če prideš z veseljem 
na delo, sicer nimaš razloga, da bi hodil v službo. Tudi mladim bi to moglo veliko 
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pomeniti. Če nekdo že po mescu, dveh ugotovi, da to ni to, tak se bo težko vklopil kjer 
koli, saj mogoče ni problem v sredini organizacije, ampak v osebi.  
Ena sodelavka skrbi za mediacijo, ni pa prav imenovana, da bi bila uradno mediatorka. 
Ne pristopimo mi takoj, najprej poskušamo slabe odnose rešiti na sami enoti, saj mora 
slabe odnose najprej zaznati vodja na tisti enoti. Če gre problem širše, se mi dodatno 
vključimo.  
Imamo tudi komisijo za mobing, ki so naši zaposleni in oni so pooblaščeni za mobing.  
Sodelujemo tudi s predstavniki delavcev in vključimo zaposlenega. Poskušamo s 
svetom delavcev, ki ima aktivno vlogo, da se vključi, kako najti rešitev. Poskušamo 
tudi s sindikatom, če je oseba član sindikata, da že tam najdemo skupno točko, da 
vidimo kje so razhajanja.  
Kar se pa tiče disciplinskih ukrepov, pa vedno začnemo najprej z opozorili, z ustnim 
opozorilom. Če ni uspešno, damo pisno opozorilo. Da bi na tej podlagi prišlo do 
odpovedi, mislim, da še nismo imeli primera. Mi poskušamo delavce ohraniti na vsak 
način, da najdemo skupno točko.  
Mi se tudi pogovarjamo z direktorji enot, se poskušamo posvetovati, iščemo skupne 
rešitve. 
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Težko bi odgovorila, zagotovo se da še kaj narediti. Problem je v tem, ker smo mi 
razdeljeni po celi Sloveniji. Mogoče bi lahko imeli prav specializiran kader za takšne 
zadeve, ne vem. Rekla bom tako, da v trenutni zasedbi in s sredstvi, ki jih imamo, 
mislim da se trudimo, da bi bili medosebni odnosi dobri, ker edino tako lahko 
napredujemo. Jaz vedno pravim, da mi nismo sami sebi namen, ampak da smo 
strankam namen – starejši populaciji, ki ne razume določenih stvari in že s tega vidika 
se trudiš, da bi bili odnosi dobri. Vedno se najde nekdo, ki je nezadovoljen, pravijo da 
je takih med 5% do 10%. Jaz vedno pravim, da naj zaposleni pridejo do mene, če 
imajo težave. Jaz mislim, da je največ vreden pogovor, to potrebujemo. Menim, da je 
pogovor največje orožje, ki ga jaz imam v kadrovski. Da sem pripravljena poslušat, si 
vzeti čas. Najbolj pomemben je pretok informacij. Veliko naredimo na podlagi anket o 
zadovoljstvu zaposlenih, ko vidimo, kaj jih dejansko muči in nato poskušaš to 
popraviti na tem področju. Omejeni smo s sredstvi, vendar beseda nič ne stane. Se 
pogovarjamo in smo dostopni za vse. Tudi na našem letnem srečanju lahko zaposleni 
pristopijo do nas in se pogovorimo, mogoče malo drugače, kot bi se sicer in čisto v 
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drugi luči vidiš stvar. Tudi ženski kolektiv zna biti včasih problem, menim, da je 
boljša kombinacija moških in žensk skupaj in je lažje. Če bi zaposlene vprašali, bi bila 
verjetno druga slika. Vem pa, da ni vse idealno, nikjer ni vse idealno. Vedno ne rešimo 
vseh situacij, da bi bilo vsem po godu.  
 
Priloga A.3: Transkript intervjuja z osebo A.3 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
Med velike organizacije, imamo 687 zaposlenih.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
V kadrovskem oddelku 2, v oddelku za razvoj kadrov pa 3, po stilu koncerna.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
V prvo skupino nalog sodijo delovno pravni postopki, zaposlitveni postopki, 
zaposlitveni razpisi (objava oglasov). V drugo skupino nalog sodijo interna in eksterna 
izobraževanja (koordiniranje, izbor izvajalcev izobraževanj), Akademija za osebni 
razvoj (tematska predavanja - komunikacija za menedžerje, poudarek na nastopanju, 
izobraževanja namenjena zaposlenim v poslovalnicam, strokovna in splošna 
izobraževanja) ter gradnja kulture komuniciranja (vpliva na osebno rast, vodi k boljši 
komunikaciji, boljšim odnosom in uspešnejšemu delu).  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
Odnosi so glavno merilo, da bodo rezultati dobri, da bo klima dobra. Pomemben je 
značaj sodelavca, da se bo vklopil v delovno okolje oz. delovni kolektiv. Poudarek je 
na teamskemu delu, da energije dobro sodelujejo. Pomembno je priznavanje 
različnosti, izražanje komunikacije - osebnih mnenj in pripravljenost dajati ter 
sprejemati informacije.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Dobri medosebni odnosi so ključnega pomena – vodijo v dobre rezultate, večjo 
produktivnost, splošno zadovoljstvo je boljše pri delu, večja predanost in angažiranost. 
Odnosi so bistven dejavnik, da se doseže zaupanje. 
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
86 
 
1. Koncernska anketa: je interna in anonimna, meri se organizacijsko klimo in 
zadovoljstvo zaposlenih. Po nivojih se organizirajo sestanki vodij z 
zaposlenimi. Pomanjkljivosti se skuša odpraviti, anketa ni sama sebi namen. 
2. Strokovna funkcija sodelavec za komuniciranje (ombudsman): leta 2016 je bila 
vpeljana ta funkcija. V primeru težav se zaposleni obrnejo na strokovnega 
sodelavca za komuniciranje, vodje niso vpleteni in nimajo vpliva na odločitev. 
Bazira na zaupanju, da obstaja človek, na katerega se lahko obrnejo, brez da bi 
ta kaj povedal naprej. Gre za zaupanja vredno osebo. 
3. Zlata nit: 2017 smo bili med tremi najboljšimi delodajalci.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Dober odnos: ko prideš sproščen in zadovoljen na delo. Vidni so na kavah celega 
oddelka, saj so druženja pomembna. Sem sodijo tudi pikniki in novoletne zabave. 
Obstajati mora pozitivna komunikacija, spoštovanje, kolegialnost, vodja lahko 
pripomore k dobrim odnosom, če zna dobro organizirati delo ter povezat ljudi. 
Pomemben je tudi fleksibilen delovni čas. 
Slab odnos: je pot k negativnosti, ravno nasprotno dobrim odnosom. Že eden 
posameznik potegne določen krog ljudi k sebi, kar škodljivo vpliva na celoten 
kolektiv.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Odnosi sodelovanja – sodelovanje v projektnih in delovnih skupinah, teamsko delo. 
Konfliktni odnosi – med sodelavci ali do stranke.  
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
Skupinski odnosi, saj je v slogi moč. Vsak posameznik doprinese k rezimeju 
organizacije.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
1. Vzpostavitev funkcije strokovni sodelavec za komuniciranje leta 2016. 
2. Pravilnik o mobingu. 
3. Oddelek razvoja kadrov je zadolžen za izobraževanja, pri čemer gre za 
ozaveščanje in osebno rast za dobre odnose na delovnem mestu. Sem sodi še 
skrb za kulturo, filozofijo ter vrednote organizacije. Imamo izobraževanja na 
temo komuniciranja, ki so namenjena bolj vodstvenim delovnim mestom vse 
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do nivoja vodstva poslovalnic, ker imajo le-ti veliko breme na sebi. Vodja nato 
prenese teorijo v prakso in to mora ohranjat. 
4. Oddelčni sestanki, ki so sicer v domeni oddelkov. Njihova tema je delo ali pa 
odnosi. 
5. Tajništvo organizira neformalna druženja. 
6. Oddelek razvoja kadrov organizira Družinski dan, 25-letnica delovanja 
organizacije. Namenjeno je vsem zaposlenim. 
7. Kadrovska služba ima svetovalno vlogo. Sem sodi zaupanje zaposlenih v 
kadrovsko službo, katera jim je vedno na voljo.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
V primeru, da anonimke pridejo v kadrovsko službo, se obvesti vodjo in dogovori, v 
kakšen postopek se bo šlo. Pri tem se vedno posvetujemo z vodjo. 
V primeru mobinga je lahko kadrovska služba oziroma kadrovik v vlogi zapisnikarja 
za mobing. Direktor določi, kdo bo vodil razpravo o mobingu, kadrovska je prisotna. 
V kadrovski službi imamo strokovno sodelavko za komuniciranje, ki je v vlogi 
mediatorja, ona se tudi obrne na vodjo.  
Kadrovska služba je lahko v vlogi svetovalca, redko smo vpleteni na začetku. V 
primeru slabih odnosov zaposlenega obvestimo o postopku. Redko se zaposleni 
obrnejo direktno na kadrovsko službo. V kadrovski službi / oddelku ne uporabljamo 
sistemskih pristopov. Trudimo se biti pozitivno naravnani, saj je to pozitivna naložba 
za zaposlene. 
Oddelek razvoja kadrov ni vpleten v reševanje slabih odnosov. 
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Da, želimo si, da bi medosebnim odnosom posvečali dovolj pozornosti. Bistvo dobrih 
odnosov se izkaže v rezultatih organizacije. Odprtost, pripravljenost dati in sprejeti 
informacije je pomembno, v tem duhu delujemo. Zelo pomembno je tudi pravočasno 
prepoznavanje ter odpravljanje konfliktnih situacij. 
 
Priloga A.4: Transkript intervjuja z osebo A.4 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
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Med velike organizacije, imamo 9.200 zaposlenih.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
40, smo centralizirani in smo vsi tukaj. Imamo pa 4 prodajne inštruktorice, ki so v 
bistvu terenske sodelavke in inštruirajo prodajne veščine po terenu, tako da one so 
edine, ki niso centralno locirane tukaj.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
V osnovi najprej strateško delovanje oziroma postavitev kadrovske strategije ali 
politike se je to reklo včasih. Sektor je funkcijsko razdeljen na tri dele: 1. kadrovska 
administracija – najobsežnejši del, največ sodelavk dela tukaj, 2. »big data« - 
analitika, poročila, sprejemanje odločitev na podlagi podatkov, organizacija, znotraj 
tega je še plačni oddelek, sem sodijo še procesi in posodabljanje procesov, 3. razvoj, 
izobraževanje, selekcija – znotraj tega so tudi tu recimo te 4 prodajne inštruktorice, tu 
razvijamo: talent management, people engagement, ukvarjamo se z vrednotami in 
kulturo, selekcioniramo za zahtevnejša delovna mesta (za talente in v upravnem delu), 
ker se sicer selekcija odvija v kadrovski administraciji za tista osnovna delovna mesta. 
Naš glavni fokus je tak, v naslednjih dveh letih smo postavili strategijo, v bistvu se 
gremo tri elementarne stvari: ohranjanje kadrov, razvoj kadrov in zaposlovanje. Vse 
troje smo dali v šestkraki diamant, ker se vse tri zgodbe malo povezujejo, za mene še 
vedno najpomembnejša zgodba je ohranjanje kadrov, zato se ukvarjamo s kulturo, 
vrednotami, gradimo brand delodajalca (employer value preposition). Skozi to je 
pomemben element razvoj kadrov, kjer predvsem gledamo na talent management, 
motivacijo zaposlenih, engagement zaposlenih. V zadnji fazi, ki pa nas žal po desni 
prehiteva, je zaposlovanje, saj danes na trgu zaposlovanja vladajo ekstremne situacije. 
Soočamo se z visoko fluktuacijo, z visokim absentizmom, malo je to pogojeno z samo 
panogo, malo z nekimi sociodemografskimi podatki ali sliko podjetja, tako da bom 
rekel, da smo intenzivni v zaposlovanju. To so nekako tri glavne stvari.  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
V prvi vrsti bi medosebne odnose jaz definiral kot odnos sodelavec do sodelavca 
oziroma zaposleni do zaposlenega, se pravi v nekih oblikah ali zametkih teamov. V 
drugi fazi pa odnos zaposlenega do vodje in v obratnem smislu, odnos vodje do 
zaposlenega. Ko govorimo o medosebnih odnosih, seveda tukaj izpostavljamo na eni 
strani komunikacijo, na drugi strani podajanje nekih navodil – gre vendarle za neke 
profesionalne zgodbe, in ne nazadnje tisti mehki element, ki mora priti zraven, pa je 
osebna zgodba – prepoznati človeka, zato pa gradimo na vrednotah in kulturi. Temu 
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hard delu dajemo tudi neki soft del, ki nas v bistvu zjutraj, ko se prebudimo, prepriča, 
da gremo v smer našega podjetja in ne v smer kam drugam.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Zelo visok pomen. Pri nas imamo za režijo postavljenih osem ključnih strateških 
kompetenc in ena od teh kompetenc je obvladovanje medosebnih odnosov ali 
sposobnost biti dober v medosebnih odnosih. Za režijski del imamo osem kompetenc, 
ki so glede na to, za katero funkcijo gre, ene pomembnejše in druge manj 
pomembnejše. Za bolj operativni del – za vodstvene kadre imamo šest kompetenc, 
torej dve kompetenci manj, a je prav tako ena kompetenca znajti se oziroma biti dober 
v medosebnih odnosih. Za mene so odnosi ena od pomembnih, ključnih stvari, ker na 
delo ne prihajamo samo zaradi tega, da bi opravljali ali izpolnjevali tiste naloge, ki 
smo jih ne nazadnje definirali s pogodbo o zaposlitvi, ampak tudi zaradi tega, ker 
imamo neke odnose med ljudmi. Če je 9.200 zaposlenih, nek odnos moraš imeti. Če si 
one man band, je to drugače, v vseh teh primerih pa so odnosi definitivno pomembna 
zgodba za organizacijo.  
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
Zelo dolgo tega nismo imeli pri nas, malo je bilo pogojeno z raznimi element: s samo 
krizo (sicer po mojem mnenju ravno v teh časih moraš delat s kontra ukrepi in še 
toliko bolj biti pozoren na odnose) – zaradi nekega finančnega vložka, zaradi 
zamenjave lastnika (kjer se fokus spreminja, obrača)… Merjenje se ni dogajalo dolgih 
sedem let, nazadnje se je izvedlo lansko jesen, kjer smo merili zavzetost in hkrati 
izmerili po SiOK-u organizacijsko klimo. Že znotraj galupa in zavzetosti meriš odnos 
vodja, najboljši prijatelj, podjetje, naloga in tako naprej. Tudi znotraj organizacijske 
klime so merjeni odnosi. Namen je, da vsako leto kontinuirano merimo, sprejemamo 
ukrepe, izvajamo ukrepe, ponovno merimo, evalviramo in tako dalje.  
Sicer imamo vzpostavljeno neko mrežo komunikacije, povratne informacije, načinov 
vodenja, ki jih spodbujamo, tako da tudi skozi to se dobiva neke informacije, na 
podlagi katerih potem sprejemaš določene ukrepe.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
To je zelo individualna zgodba. Odnos je takrat dober, ko delavcu pomaga k temu, da 
je zavzet pri delu, da mogoče celo naredi tisti ekstra mal, kot se reče, takrat so verjetno 
tudi odnosi dobri. In verjetno tudi v obratni meri slabi odnosi vplivajo na to, da 
delavec na zavzetosti izgublja ali pa postaja celo aktivno nezavzet. Eden od 
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pomembnih elementov so verjetno odnosi. Voditeljstvo je tudi pomembno, kar je neke 
vrste zopet odnos, odnos podrejenosti nadrejenosti ali nadrejenosti podrejenosti, ki 
ima neke svoje zakonitosti, tudi ta odnos mora biti dober. Potrebujemo kompetentne 
vodje z razvitimi veščinami voditeljstva. Dober vodja bo verjetno skrbel, da bodo tisti, 
ki so zavzeti, prehajali na tiste, ki so aktivno zavzeti, ki delajo ekstra mal. Slab vodja 
in slabi odnosi pa zopet v obratni smeri. Je že dovolj empiričnih dokazov, da to vpliva 
na produkt oziroma mi, ki smo storitvena dejavnost, seveda tudi na storitev do 
končnega kupca – potrošnika.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
V podjetju je eden od ključnih medosebnih odnosov odnos vodja zaposleni, tega bi 
bilo potrebno verjetno najbolj izpostavit. Medosebni odnosi so še v teamu, na 
projektu, medsektorsko, z zunanjimi izvajalci storitev – dobavitelji in podobno.  
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
To je zelo osebno vprašanje. Meni so mogoče teamske interakcije bolj pomembne, to 
je čisto osebno. Če pa gledam podjetje, pa je to zelo odvisno od neke konkretne 
situacije – konkretne delovne naloge konkretne organizacije in tako naprej. 
Simplificiran primer je, če imamo v logistiki na tovornjaku voznika, ki ima sovoznika 
- pomočnika, je verjetno ključen odnos med njima, je to odnos ena na ena. Če pa 
imamo nekje v eni manjši trgovini recimo nek team sodelavcev, sodelavk, prodajalk, 
prodajalcev, ki se morajo med seboj zelo menjavati – biti na blagajni, biti v delikatesi, 
biti na kruhu, polniti police, se ukvarjati s sadjem in zelenjavo, s hladilniki itd., potem 
bo verjetno ključen ta teamski odnos – skupinski odnos, da kot skupina učinkovito 
delujejo.  
Mi skozi naš model nagrajevanja zaposlenih spremljamo ali nagrajujemo trenutno 
enote, kar pomeni, da spodbujamo skupinske medosebne odnose. Nekih teh ena na ena 
odnosov tudi skozi modele nagrajevanja (denarnega ali nedenarnega) načeloma ne 
spodbujamo, tako da bi rekel, da so za naše podjetje pomembnejši skupinski odnosi.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Kar mi delamo za graditev teh odnosov je ena stvar razvijanje vodstvenih kompetenc. 
Dajemo poudarek vodjem, razvijamo te kompetence (leadership). Gre za treninge, ki 
so po navadi sicer del nekih drugih izobraževanj ali treningov.  
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Druga zgodba je, da vsako leto organiziramo razpis za 25 team building delavnic, kjer 
teame spodbujamo in jih nato skozi razna orodja (od tega da preko sd-aja merimo 
dejavnike, ki jih sd-aj meri) poskušamo sestavljat, se pravi da so si teami med seboj 
kompatibilni.  
Ne nazadnje pri vstopu ljudi vedno bolj poskušamo oziroma vedno bolj pomembno se 
nam zdi preverjati v selekciji (sploh kadar gre za ključne ljudi) team fit, culture fit, 
personal fit, se pravi skozi to preverimo odnos. 
Enkrat letno imamo dogodek, mi rečemo, da »slavimo uspehe«. Tam najboljše, kar jih 
je v našem podjetju, od 200 do nekje 300 ljudi, povabimo skupaj, da ta uspeh 
proslavimo. Čez leto imamo različne natečaje, ki tečejo, od naj prodajalca, do naj šefa, 
do naj trgovine, vsako leto si še kak nov natečaj izmislimo ali ustvarimo, in skozi to 
vse nominirance, vse nagrajence povabimo na en prostor, zraven tudi njihove vodje, 
ne nazadnje tudi njihove sodelavce, da skupaj proslavimo ta uspeh posameznika, 
skupine in tako naprej. Mislim, da je to tudi eden od ključnih elementov, skozi katere 
skrbimo za odnose znotraj, navzven, kako uprava vidi ljudi.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
Sistemsko je vzpostavljena prijava nekih incidentov, če lahko tako rečem, ali pa 
kakršnih koli možnosti za dialog. Če začnem čisto pri upravi – od odprtih dni 
predsednika uprave (»dan odprtih vrat«), kjer lahko prideš s predsednikom razpravljati 
o čemer koli kdor koli. Imamo usposobljene vodje za komunikacijo (na prvem nivoju), 
v kadrovski službi se lahko kadarkoli prijavi ali pa pokliče in obravnava neka 
individualna težava. Imamo 2 reprezentativna sindikata in svet delavcev, preko katerih 
se tudi prožijo razni incidenti ali kakor koli že to imenujemo. Imamo pooblaščenca za 
prijavo trpinčenja na delovnem mestu (mobing), imamo internega, kateri sem jaz, kot 
tudi eksternega, ki je čisto nevtralna oseba, h kateri se lahko formalno prijavi in tudi 
formalno spelje celoten postopek prijave trpinčenja na delovnem mestu.  
Če grem k tistim malo bolj preprostim primerom, ker prej omenjeni so že res 
formalizirani in se jih obravnava z vso resnostjo. Jaz si bom izbral nek konflikt 
zaposleni vodja ali pa vodja ne zna neke konfliktne situacije med zaposlenimi 
razrešiti. Zaposleni to prijavi, mi najprej opravimo nek razgovor, da ugotovimo 
dejansko stanje. Potem pa po navadi v veliki večini primerov rešujemo to na način - 
mi imamo 13 internih coach-erjev, v bistvu vodjo po navadi pošljemo na coaching ali 
pa mu omogočimo coaching, zato da on dobi nek uvid v sebe, v svoje sposobnosti, v 
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svoje manke in tako naprej ter tako skozi coaching veščine poskušamo spodbujat to, 
da vodimo s coaching veščinami. Preko tega vodjo motiviramo, da tisto situacijo 
razrešuje. To je naš pristop.  
Prijavitelj lahko ostane anonimen dokler želi, je pa tako, da jaz vedno spodbujam, da 
se prijavitelj čim prej razkrije, ker takoj, ko se razkrije, lahko začnemo zelo odprto 
delovati, raziskovati ne nazadnje, ugotoviti dejansko stanje in potem znati pravilno 
reagirati.  
V tako velikem podjetju, kot je naše, imaš veliko opcij. Jaz vedno tako pravim, čeprav 
to na drugi strani žrtev sprejema negativno, če gre za nek ekscesen primer, vedno 
poskušamo najprej žrtev umakniti iz tiste sredine – primer, če danes dela v tej trgovini, 
ji takoj jutri omogočimo, da dela v drugi trgovini, sicer to po navadi oni vedno 
dojemajo kot kazen, v resnici gre za takojšnje reševanje. Jaz ne morem cele enote 
prijeti pa jo umakniti drugam, pa samo tistega tam pustiti, ampak naredim najprej to. 
Potem pa seveda raziščeš še enkrat in poskušaš delovati ali z vodjo, ali s kadrom, ne 
nazadnje tudi disciplinski ukrep, če je potreben, čisto odvisno od dejanskega stanja.  
Najpogosteje z naše strani je to, da poskušamo s coachi razvozlat, za kaj je šlo, in 
preko coaching veščin potem tudi to situacijo tudi razreševat. Konflikt med 
zaposlenima mora po navadi razreševat vodja, težko bosta konflikt sama rešila. Zato 
pravim, da vodjo izobrazimo ali pa mu pomagamo s coach-om, da bo on s temi 
veščinami ta konflikt razreševal. Če pride do konflikta vodja zaposlen, je takrat 
potrebno pogledati, kakšen je ta konflikt, ali bo ponovno potrebno zaposlenega 
umaknit, ali ne umaknit, za kaj je šlo – sporazum ali nesporazum, in skozi ta vidik po 
navadi ljudi posest z nekim dialogom poskušat ugotoviti ali razčistiti zadevo in 
omogočiti normalno delovanje naprej.  
Vpetost kadrovske službe v reševanje je odvisna od tega, kako se delavec, ki želi 
prijaviti ta nek konflikt, izpostavi. Če on to v kadrovski službi izpostavi, potem bomo 
delovali na ta način, potem smo v to vpeti in bom rekel rinemo do konca, da se zadeva 
razčisti. Če bo vodja samo prožil naslednji nivo, recimo v maloprodaji bo obveščal 
regionalnega vodjo in bo z njim poskušal delovati, dokler kadrovska služba ni vpeta v 
reševanje konflikta, se rešuje, kot se, mi pa pač spodbujamo to, da vsak konflikt, vsak 
nesporazum, če se le da naj preide v Menedžemnt človeških virov (kadrovsko službo) 
in se potem tukaj iščejo potencialne rešitve.  
Nekoč smo imeli psihologa, mediatorja, tista psihologinja nas je potem zapustila, ker 
je dobila neko novo priložnost drugje. Dejansko imamo zdaj zunanjega izvajalca - 
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psihologa, ki ga itak v Menedžmentu človeških virov potrebuješ, in ga uporabljamo 
tudi za mediacijo. Ne nazadnje za neke resne konflikte imamo tudi najeto 
psihoterapevtko, kateri se lahko zaposleni vedno zaupajo, to je zunanja izvajalka, ki 
ima vedno naročilo v našem podjetju. Ne nazadnje mi vedno v neki taki situaciji 
zaposlenega direktno usmerimo k njej, damo telefonsko številko in se lahko brez 
kakršnih koli stroškov zaposleni obrnejo na psihoterapevtko. Psihoterapevtko 
koristimo res v nekih primerih trpinčenja na delovnem mestu, če je prišlo do spolnega 
nadlegovanja, izpostavljeni smo tudi kakšnim ropom in podobnim zadevam, takrat 
zaposlenim preko tega elementa nudimo pomoč. Spomnim se enega konflikta izpred 
treh mesecev iz logistiki, kjer sem delavko takoj napotil na psihoterapevtko, da ji 
svetujem, da to začne uporabljati oziroma se z njo pogovori, ker je ta konflikt na 
delovnem mestu imel tudi neke razsežnosti v privatnem življenju, delavka je imela res 
stisko, ker so se ji neka vprašanja odpirala in sem ji rekel, da jaz nisem za to 
usposobljen, da imamo pa za to osebo, s katero se lahko pogovori in ji rekel, da naj 
nato pride k meni povedat, kaj sta se dogovorili in mi bomo potem pač v zvezi s tem 
sprejeli morebitne ukrepe, če bo to seveda izvedljivo.  
Če gre za disciplinske ukrepe, gre pa spet skozi kadrovske funkcije – postopek, ki pa 
se pelje zopet z zunanjim izvajalcem. Postopek je definiran v kolektivni pogodbi, ker 
imamo tudi podjetniško kolektivno pogodbo. Ne nazadnje smo imeli do pred enega 
leta tudi v podjetniški kolektivni pogodbi opredeljeno arbitražo, kot eno izmed 
možnosti mirnega reševanja sporov, ampak se ta arbitraža v desetih letih niti enkrat ni 
aktivirala, uporabila, tako da smo v soglasju s socialnimi partnerji to arbitražo vrgli 
ven iz kolektivne pogodbe in se dogovorili, da v kolikor bi prišlo do spora, za katerega 
bi bilo smiselno uporabit arbitražo, bomo, ali uporabili pravilnike, ki so takrat veljali 
ali pa glede na to, da ima tudi panoga kolektivno pogodbo, v kateri pa je arbitraža 
opredeljena, uporabili elemente tiste arbitraže in preko tega izvajali mirno reševanje 
sporov. Vedno se nagibamo k mirnemu reševanju sporov, saj druge možnosti ni. Če 
hočeš delovati na način, da je glavni element ohranjanje zaposlenih, potem moraš 
vedno na miren način, z dialogom reševati spore, konflikte, nesporazume. Obstajajo 
podjetja, ki to delajo drugače, ampak ni naša vrednota, da bi se na trd način lotevali 
tega.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
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Jaz bom tako rekel, da si mi želimo posvečati veliko pozornosti oziroma kot sem že 
rekel, menim, da je to ena ključnih zadev pri ohranjanju ljudi, ne nazadnje tudi kot 
vrednota znotraj organizacijske kulture. Žal pa nimamo zadosti resursov, da bi lahko s 
tako veličino, kot si to želimo. To je verjetno dilema vsakega kadrovika – imeti 
zadosti resursov, tako človeških kot specialnih znanj kot ne nazadnje denarja na 
razpolago oziroma budgeta, da lahko to izvajaš. Lahko bi se več ukvarjali.  
 
Priloga A.5: Transkript intervjuja z osebo A.5 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji?  
Med velike organizacije, imamo 802 redno zaposlenih in 190 zaposlenih preko 
projektov za določen čas. 
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi?  
12, ki se ukvarjajo izključno s kadrovskimi zadevami (centrala). Imamo pa tudi 12 
kadrovskih delavk, ki 20% svojega dela namenijo kadrovskim zadevam, to je v 
enotah, kjer je manj kot 30 zaposlenih.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate?  
Kadrovske zadeve, organizacijske zadeve, delno upravno poslovanje (pooblastila, 
delovni čas), kakovost in razvoj. 
Pod kadrovanje spada: 
- objava prostih delovnih mest,  
- selekcija kandidatov, 
- izdajanje pogodb, 
- prerazporeditve, 
- povečan obseg dela, 
- obveščanje za letni dopust + regres, 
- letno ocenjevanje zaposlenih, 
- zavarovanje zaposlenih (javni uslužbenci), 
- projekti: razvoj človeških virov (2 interni trenerki/izobraževalki) – predvsem na 
področju komunikacije in razvijanja kompetenc imamo delavnice po potrebi (glede 
na stanje in 2x letno za nove zaposlene), 
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- projekt Družini prijazno podjetje – neformalno druženje (medgeneracijsko 
sodelovanje), 
- srečanje naše organizacije z ostalimi na evropski ravni. 
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu?  
Medosebni odnosi so stalnica, ki jih je potrebno spremljati in stalno izboljševati. Dobri 
medosebni odnosi vplivajo na rezultate dela in so zelo pomembni v delovnem okolju. 
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu?  
Zelo velik pomen, saj vplivajo na dobro počutje zaposlenih in rezultate dela (na 
klimo). 
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako?  
Zadovoljstvo zaposlenih ugotavljamo letno z anketo, gre za standardni vprašalnik. 
Rezultati ankete so objavljeni na intranetu. Anketa ni obvezna, znotraj ankete obstaja 
kategorija odnosi s sodelavci. Sodelovali smo tudi v SiOK lani oziroma predlani, 
vendar nismo bili zadovoljni, saj niso dobra merila.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Dober odnos se kaže v sodelovanju pri opravljanju skupnih nalog, proaktivnosti 
posameznika, dobri (konstruktivni) komunikaciji, pozitivni naravnanosti sodelavcev 
(pozitivni delovni klimi); slab odnos je nasprotje temu: zaposleni ne sodelujejo (so 
individualisti), komunikacija ni primerna, zaposleni ne poznajo nalog drugih, podajajo 
same negativne kritike, ni pravega pristopa ipd.. 
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate?  
Individualne, skupinske; dobre, slabe; odnos vodja – sodelavec; sodelavec – 
sodelavec, med oddelki; službami… 
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj?  
Pomembni so oboji: dobri individualni odnosi pripomorejo tudi k dobrim skupinskim 
odnosom, ki se kažejo v dobri delovni klimi oz. energiji v organizaciji.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih?  
Glede na rezultate ankete se želimo izboljševat na področjih, ki jih izpostavijo 
sodelavci. Želimo stalno izboljševati dobre delovne odnose s prenosom dobrih praks 
znotraj organizacije in prenosom iz drugih okolij: 
- izobraževanja: 16 udeležencev na eno izobraževanje, 
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- delavnice: udeleženci z različnih območnih služb, gre za neformalno druženje 
zaposlenih; telovadba (10 min vsak dan), izdelava smutijev, Dan zdravja, Dan 
organizacije (vse enote, nekje 600 udeležencev),novi ukrepi v okviru projekta 
Družini prijazno podjetje.  
- prenašanje med območnimi službami. 
Kadrovska služba lahko veliko pripomore ob podpori vodstva in sredstev: 
- Strategija razvoja človeških virov 2016, 
- Kodeks etike, Kodeks javnih uslužbencev, Akt proti mobingu, Izjava o varnosti z 
oceno tveganja, 
- e-učenje (izobraževanje), 
- ravnanje s človeškimi viri, 
- za coaching sta odgovorni 2 trenerki, da bi vsak vodja znal upravljati zaposlenega, 
- mediatorjev ni.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov?  
V kolikor vemo za slabe medosebne odnose, o tem seznanimo vodjo / vodstvo, 
kateremu sledi pogovor. Vsekakor želimo preveriti zakaj oz. kaj je vzrok slabim 
medosebnim odnosom, ali je kriva ena oseba ali skupina. Anonimk dobimo malo. 
Včasih zaposleni sami pridejo do rešitve. Če je potrebno, se vključi tudi psihologinja. 
V primeru hujšega zapleta sledi disciplinski postopek oziroma obravnava. Včasih je 
prisotno tudi dolgo prikrito nezadovoljstvo, pri čemer ravno tako želimo izvedeti 
vzrok in nato izvedemo ukrepe. Imeli smo primer slabih medosebnih odnosov v enem 
oddelku, zato je kadrovska služba prilagodila delavnice (soočanje zaposlenih s klimo, 
usposabljanje).  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Kadrovska služba se zaveda pomembnosti dobrih medosebnih odnosov v organizaciji, 
zato želi s sistemskim pristopom omogočiti, da se zaposleni družijo in komunicirajo 




Priloga A.6: Transkript intervjuja z osebo A.6 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
Smo velika organizacija, imamo 578 zaposlenih.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
8. 
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
Naš odsek za upravljanje s kadri je razdeljen na pet področij: akti, delovni čas in 
administriranje, izobraževanje, študentsko delo in finančno delo, pogodbe in nastop 
dela. 
Naloge, ki jih opravljamo, pa so sledeče: 
- opravljanje nalog na področju upravljanja s kadrovskimi viri, 
- pripravljanje predlogov kadrovskega načrta ter vodenje kadrovskih postopkov, 
- opravljanje nalog, ki se nanašajo na organizacijo dela ter pripravljanje predlogov 
pravilnika o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, 
- vodenje postopkov s področja delovnih razmerij, pripravljanje sklepov, odločb, 
pogodb in potrdil za javne uslužbence, 
- skrb za razvoj kadrov, ocenjevanje in napredovanje zaposlenih ter za izvajanje 
letnih razgovorov, 
- načrtovanje, usmerjanje, organiziranje in spremljanje izobraževanja ter 
strokovnega usposabljanja zaposlenih, 
- opravljanje nalog na področju sistema plač in zagotavljanje podatkov za obračun 
plač in drugih osebnih prejemkov, 
- vodenje kadrovske evidence in hramba kadrovske dokumentacije, 
- opravljanje nalog za Komisijo za mandatna vprašanja, volitve in imenovanja (naša 
posebnost).  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
To so vsi odnosi, vse interakcije med sodelavci, med nadrejenimi in vodstvom.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Odnosi na delovnem mestu so najbolj pomembna stvar v organizaciji. Če so odnosi na 
delovnem mestu dobri, so tudi delovne razmere dobre in vsi se dobro počutijo. 
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
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Vsako leto ali pa na dve leti izvedemo obširno anonimno anketo, ki je vedno enaka. 
Zajema področja, kot so odnosi, počutje, zadovoljstvo, vodje, mobing… Sicer pa ima 
naš generalni direktor Dan odprtih vrat in tudi k direktorici lahko vsak pride. Sicer pa 
sindikat skrbi za neformalno druženje – piknik, izleti, športno društvo.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Dober odnos se začne pri vodstvu – jasni cilji in merila. Sodelovanje in spoštovanje 
sodelavcev. Naloge so ustrezno razdeljene, ve se, kakšne so naloge, tako da je 
pravičnost zagotovljena. Dobri odnosi sovpadajo z zadovoljstvom zaposlenih in 
motivacijo za delo. 
Vzrok za slabe odnose je slabo vodenje, naloge niso dobro razdeljene. Vodje se ne 
ukvarjajo s tistimi, ki ustvarjajo slabe odnose. 
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Med sodelavci, med sodelavci in neposrednimi vodji, top management. 
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
Skupinski odnosi na delovnem mestu se mi zdijo bolj pomembni, saj imamo veliko 
teamskega dela, sodelujemo tudi med oddelčno.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Dobri odnosi so tam, kjer je delo dobro razdeljeno. Kadrovska služba poskrbi za 
ustrezne pravne okvire. Organiziramo izobraževanja; 
1. Za vodje: šola vodenja za vse vodje, izobraževanja za drugi nivo vodenja, 
izobraževanje za vodenje team buildinga dvakrat letno, pomoč in svetovanje. 
2. Za sodelavce: skrbimo za informiranje/obveščanje zaposlenih o njihovih 
pravicah in obveznostih preko elektronskega časopisa. Organiziramo 
izobraževanje za vse zaposlene o mehkih veščinah – obvladovanje stresa, delo 
s strankami, reševanje situacij (cel kolektiv), obvladovanje konfliktov. 
Sodelujemo s sindikati – obveščanje o vseh spremembah aktov, enkrat 
mesečno se sestanemo in pogovorimo, iz kadrovske službe je prisotna ena 
oseba ali dve. Ustanovljen je tudi Odbor za preprečevanje mobinga, ki deluje 
po potrebi oziroma ob prijavi. Imamo izobraževanje za vse zaposlene, kaj je 
mobing.  
Naša kadrovska služba je v funkciji podporne in svetovalne službe. Skrbi za 
sodelavce in je podpora vodstvu. Opravlja administracijo in hkrati skrbi za ljudi. 
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Menim, da do nesporazumov pride, ker ni komunikacije in pogovora. V našem 
odseku za upravljanje s kadri imamo vsako jutro delovno kavo med sodelavkami, 
kar pripomore k informiranju in zaupanju.  
Menim, da je za ohranjanje dobrih medosebnih odnosov ključna dobra 
komunikacija, pravočasno obveščanje o vseh stvareh, spoštljiv odnos, zaupanje in 
sodelovanje. 
Vodja se mora prvenstveno ukvarjati s sodelavci, mora biti na voljo za razgovor, 
da zna prisluhniti. Mi veliko vlagamo v vodje, zato sem mnenja, da vodje vedo, 
kaj morajo delati, a žal zmanjka časa. Vodje imajo tako tedenske sestanke z 
generalnim direktorjem.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
Vedno začnemo s pogovorom pri direktorici, kjer so prisotni vsi vpleteni, vodja 
kadrovske službe in vodja oddelka. Izjemoma poteka pogovor na najvišjem nivoju – 
cel kolektiv pri generalnem direktorju/top management.  
Reševanja se lahko lotimo na dva načina: mirno reševanje in reševanje ob pisni 
zahtevi sodelavca, ki nekaj uveljavlja (npr. premestitev) ali vodje, ki ukrepa (pisno 
opozorilo, odpoved delovnega razmerja). 
Do problemov prihaja, če naloge niso dobro razdeljene. Kadrovska služba vedno pove, 
kaj je dolžnost vsakega. Imamo tudi službo za mediacijo, ki je zunanja služba. Mi 
vedno speljemo formalne postopke in skušamo zagotoviti premestitve, če so zaposleni 
nezadovoljni. 
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Da, v glavnem se samo s tem ukvarjamo – skrb za sodelavce. Pri nas je to prednostno, 
saj menim, da če se pogovoriš, se da marsikaj rešiti, da se ne razplamti. Več časa 
posvečamo slabim odnosom, ker smo v to primorani, tako da bi si želeli več časa 
nameniti tudi dobrim odnosom.  
 
Priloga A.7: Transkript intervjuja z osebo A.7 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
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Nas je 2.820 zaposlenih, tako da smo velika organizacija. 
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
Imamo 2 študentki, potem imamo preko agencije 3 sodelavke, redno zaposlenih je pa 
10. Uradno nas je 15.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
Kar se organizacije tiče, smo ubrali Ulrichov model, tako da smo v letošnjem letu 
uvedli pozicijo HR partnerja. Sicer pa pokrivamo več področij. Vse kar delamo, 
temelji na tako imenovanih procesih organizacije, tako da je vsak korak v ciklu 
zaposlenega podprt s konkretnim procesom, od same zaposlitve, kar je vezano s 
planiranjem, za to skrbimo v kadrovski funkciji. Ko je plan potrjen na nivoju, najprej 
družbe, potem pa na nivoju koncerna, imamo zeleno luč, da nadaljujemo s postopki. In 
tudi po samem planiranju je zahtevek za zaposlitev, menjavo, nadomeščanje podprt s 
posebnim procesom, ki ga imenujemo work flow in ko je ta potrjen, lahko začnemo z 
dejansko aktivnostmi zaposlitve v smislu iskanja, selekcije in tako naprej. Ko 
izberemo sodelavca, sledi onboarding, tako da imamo tukaj eno sodelavko, ki zelo 
specifično to podpira. Ko je nekdo v hiši, je po uvedenem poskusnem delu in samem 
onboardingu recimo, da pripravljen za samostojno delo in takrat se pogovarjamo o 
njegovem razvoju, tako da imamo tukaj prav poseben oddelek L&D, ki skrbi za razvoj 
in izobraževanje zelo tesno v povezavi z vodji. V primeru, da se ne srečamo, je pa 
potem še proces offboardinga. To je celoten cikel zaposlenega.  
Poleg tega so pa še druge stvari, ki jih delamo. Se pravi glede na samo strukturo 
imamo prav posebej organizirano compensation benefits, ki se ukvarja s plačami, z 
izračuni stroškov dela, sledenje trgu dela – kje smo s plačami, ali smo konkurenčni, s 
tem, da moramo gledati na dvojno konkurenčnost; interno v okviru koncerna, ali pa 
zunanjo, skrb za plačni sistem. 
Drugo zelo pomembno področje je zaposlovanje, imamo dve rekrutorki, ki pokrivata 
posamezna področja, tako da vodje točno vedo, koga kontaktirati, če imajo potrebo. 
Kar se tega tiče imamo tudi interno komuniciranje, v okviru internega komuniciranja 
je dejansko to tudi eksterno komuniciranje, ker se skrbi za sodelovanje z rekrutingom, 
za podobo same firme in pa komunikacija z zunanjimi javnostmi, na primer zelo 
konkretno Facebook, LinkedIn, sodelovanje s fakultetami, ker skrbimo za bodoče 
sodelavce. Pod interno komuniciranje sodi priprava internih glasil, novic in podobno.  
Potem imamo razvoj in izobraževanje.  
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To so v bistvu ključni mini stebri. Da pa vse to lahko funkcionira in zadeva dejansko 
pluje, pa imamo zelo močno ekipo kadrovske administracije. Oni skrbijo za vse 
pogodbe, izplačilo plač, kontroling, poročanje.  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
Medosebni odnosi na delovnem mestu so zelo pomembni, ker vplivajo na to, kako 
smo dejansko uspešni, to je prvo dejstvo. Drugo dejstvo, da odnosi funkcionirajo, je 
vsak odgovoren zase in vsak vpliva na to, kakšni so odnosi z drugimi. Tretja stvar je 
ta, da so odnosi najtežja stvar, ki jo je dejansko potrebno urejati oziroma nanje paziti 
in obenem tudi najbolj pomembna stvar.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Na lestvici pomembnosti od 1 do 10, imajo odnosi po mojem mnenju pomembnost 10 
(največ). 
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
Da bi se prav posebej na odnose fokusirali, to ne. Imamo sicer svetovno raziskavo 
zadovoljstva zaposlenih, ampak meni osebno ni toliko všeč, ker je kar nekaj izzivov v 
sami strukturi in načinu, kako lahko ljudje dajejo povratno informacijo, ker je lestvica 
drugačna, kakršnih smo mi v Sloveniji vajeni, to je lahko zavajajoče.  
Nimamo nobenih posebnih vprašanj na temo prav posebej medosebnih odnosov ali pa 
zavzetosti recimo. V tem okviru EOS-a (mednarodna raziskava zadovoljstva) je ena 
kategorija, ki se nanaša tudi na zadovoljstvo zaposlenih. Svetovna raziskava se 
praviloma izvaja na dve leti, nazadnje je bila leta 2016, ampak sedaj ni nič na vidiku, 
da bomo šli na novo. 
Mi smo specifično za posamezna področja kar sami svojo anketo naredili, tako da smo 
naredili analizo zdravja, ki pa je tudi ta segment zajemala. To smo imeli zdaj pred 
kratkim, po novem letu smo se tega lotili. V primerjavi z EOS-om je bil bistveno 
boljši odziv. Začeli smo z aktivnostmi promocije zdravja in eden od segmentov je tudi 
kultura in medosebni odnosi, kot eno področje. To smo zastavili v okviru načrta 
promocije zdravja na delovnem mestu, imamo določene aktivnosti, ki jih peljemo, 
skušamo jih slediti, zdaj med počitnicami malo manj, ampak sicer pa na mesečnem 
nivoju s strani odbora za promocijo zdravja kar tekoče in ja anketiranje je predvideno 
kot stalno orodje.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Dober odnos pomeni, da je oseba pristna do sebe in drugih, ampak na spoštljiv način. 
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Slab odnos pa pomeni skrite agende in interese, ki nikoli ne prinesejo nič dobrega.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Jaz bi tukaj rekla generalno pristni odnosi, to je zelo pomembno, spoštljivi, v končni 
fazi tudi osebni in obenem poslovni.  
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
V privatnem življenju se mi zdijo bolj pomembni individualni odnosi, v poslovnem 
svetu pa skupinski odnosi, team je na prvem mestu. Individualni odnosi so podlaga za 
skupinske odnose, eno brez drugega ne gre.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Mi smo inicirali konkretno na podlagi analize zadovoljstva posebne delavnice, tako 
imenovani stay workshopi, ki smo jih izvedli med sodelavci v razvoju in v 
proizvodnji. Njihov namen je, da predstavimo rezultate ankete in da dobimo bolj 
poglobljene povratne informacije, kar se je izkazalo, da so vse tovrstne aktivnosti, v 
smislu delavnic, obenem tudi zelo dobro orodje za to, da se pogovarjamo in da imajo 
sodelavci dejansko priložnost povedati na glas, kaj mislijo in so postali orodje za 
gradnjo odnosov – že same delavnice, ki jih mi peljemo. To je ena metoda, ki jo 
tekoče izvajamo.  
Kar je bilo inicirano že 2015, imamo en program, ki se imenuje »Daj petko«. To je 
program, ki ga je iniciralo vodstvo organizacije, s ciljem, da se pravzaprav odnosi 
izboljšajo. Identificiranih je bilo nekako pet vedenj, s katerimi naj bi se to zgodilo in ki 
jih skušamo spodbujati pri vseh zaposlenih, da se dejansko živijo. Bila je cela 
kampanja v okviru interne komunikacije in sedaj to nadaljujemo, tako da imamo ravno 
ta trenutek med vsemi zaposlenimi delavnice, ki smo jih poimenovali Standardi 
vedenja za zaposlene. Zbrala se je ekipa HR, pripravljen je bil program, vključili smo 
notri dva aspekta – 1. vrednote organizacije in kodeks obnašanja in 2. Daj petko (naši 
standardi vedenja). Ta pobuda je zelo pozitivno naravnana, tako da spodbujamo preko 
sredstev internega komuniciranja pozitiven pogled na svet. Pripravljali smo tudi 
kartončke za sodelavce, ogromno člankov imamo na to temo – primer je bil Formula 
za srečo obstaja. To veliko povezujemo z načrtom promocije zdravja, kot eno od 
področij. To je stalen projekt, ki živi, tako da vsako stvar, ki jo dejansko organiziramo, 
skušamo Daj petko vključiti notri – to je pet zlatih vedenj za boljše odnose. Skušamo 
to spodbujati, ozaveščati, se pogovarjati o tem. Oblikovali smo tudi skupino 
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promotorjev zdravja, ki imajo sedem obveznih modulov. Šest je takih, da jih je 
pripravila oziroma jih bo pripravila za nas medicina oziroma Klinični center direktno 
za naše potrebe, ena tema bo pa prav zavzetost in Daj petko, tako da bodo oni še 
naprej ambasadorji Daj Petko in pa pozitivnega odziva oziroma pogleda na svet. 
Vedno se začne pri nas samih. Projekt Daj petko nam je največje orodje.  
Ker je taka masa ljudi, moramo iti res korak za korakom. V okviru promocije zdravja 
so bile najprej narejene mesečne teme, ki so odraz analize zdravja in v okviru teh 
mesečnih tem so določene aktivnosti, ki so povezane z vrednotami, ki so nam jih 
sodelavci posredovali, da so jim pomembne skozi te ankete, ki smo jih delali. Primer – 
v proizvodnji in tudi v razvoju so izpostavili, da jim je družina izredno pomembna, 
zato smo organizirali Dan za družine. Projekt Daj petko konkretno sedaj za 
proizvodnjo poteka oziroma bo potekala v nizu približno 50ih delavnic čez celotno 
poletje do nekje konca oktobra, udeležba oziroma sodelovanje je obvezno za vse 
zaposlene. Različne skupine so, ena delavnica pomeni enega zaposlenega - vsak se 
udeleži ene delavnice. Vse delavnice imajo enako temo vseskozi, kar pa si izberemo, 
so pa razna predavanja, ki so vezana na te mesečne teme. Začeli smo s predavanjem o 
sreči s Sanelo Banović, kjer si se sam odločil, ali boš šel ali ne, tovrstna predavanja so 
samoiniciativna. 
V kadrovski smo se pa zadeve lotili tako. Konkretno za naš team, ker smo po eni 
strani izredno star team, se pravi, da so nekateri sodelavci tukaj tudi že po 30 let in 
več. Imajo svoj prav, nek svoj pogled na svet, ogromno znanja in izkušenj iz tega 
okolja. Medtem ko se zunanje okolje spreminja, prihajajo noter sodelavci z novimi 
pogledi, z novimi znanji, z novimi pristopi in je to včasih zelo težko uskladiti. Ja, smo 
se soočali in tudi se še vedno kdaj soočamo tudi mi s konflikti. Tako da prva stvar, ki 
smo jo imeli, so bile delavnice s pomočjo ene psihologinje, ki nam je skozi 
raziskovanje našega poslanstva pomagala vsakemu posebej. Psihologinja je bila 
moderator, midve sva v naprej določili kompas. Kar je bilo ključno je, da je 
predstavila sistem, kako tečejo spremembe, kako se sploh uveljavljajo in kako se mi 
ob tem počutimo. Vsakega je nagovorila s tem, da je razmislil, kaj se v njem dogaja ob 
tem, ko smo dejansko imeli reorganizacijo. Vmes so pa bila vprašanja, so bile prošnje, 
ni bilo pa tako, da bi imeli posamezniki seanse ali coachinge. To je bila 3-dnevna 
delavnica. Vmes so imeli zaposleni naloge. To se mi je zdelo zelo dobro, ker smo 
naredili nekaj za vsakega posebej in obenem tudi naredili plan oziroma strategijo za 
naslednje poslovno leto.  
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To je bilo lansko leto. No letos smo pa nadaljevali s takim malo drugačnim team 
buildingom, smo šli na morje, smo šli čez rezultate in dosežke, pa nadgradili ene ideje, 
ki smo jih že prej naredili in generirali, s čim bomo nadgradili ali pa naslovili rezultate 
podjetja.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
Konkretno imamo sistem, skladno z veljavnimi predpisi, v kolikor pride do česar koli, 
zaposleni lahko zatrjujejo določene mobing postopke, imamo tukaj tudi oficialen 
postopek v tej smeri, vendar vedno skušamo zadevi priti do dna brez uradnega 
postopka na začetku na neformalen način. Po navadi je tako, da sodelavci kontaktirajo 
kadrovsko službo in potem smo vključeni relevantni ljudje v nek konflikt in se 
skušamo pogovoriti. Tukaj ima zelo pomembno vlogo tudi svet delavcev, ki je zelo 
močno vpet v te postopke in je kot neke vrste tampon, preden pride do kakršne koli 
eskalacije, da zadevo ublaži že on. Svet delavcev je vseeno bolj blizu ljudem kot pa 
kadrovska služba, žal je tako. Se pravi imamo oficialen postopek, ki ga ne 
uporabljamo velikokrat.  
Tukaj je zelo pomemben individualen pristop, direktno do osebe, ki se je v konflikt 
spustila. Je pa zelo odvisno od tega, ali je sploh ta oseba pripravljena komunicirati o 
tem. Po navadi je najbolj učinkovito, če se oseba sama direktno pogovori z drugo 
osebo, ko se stvari ohladijo. Zelo redko je, da smo mi iz kadrovske zraven prisotni. 
Formalnega postopka za to nimamo. Trije koraki obstajajo; 1. ali nas povabijo zraven, 
da smo neformalno vključeni, 2. ali se uradno začne postopek ugotavljanja 
odgovornosti iz delovnega razmera v smislu mobinga ali 3. intervenira svet delavcev. 
Za disciplinske postopke skrbi pravni sektor, ki ugotavlja odgovornost iz delovnega 
razmerja, mi pa skrbimo za motivacijo. Pooblaščenca za mobing in mediatorja 
nimamo. Če je potrebno, jaz interveniram ali pa vodja kadrovske administracije, če gre 
za agencijske delavce, drugi pa ne gredo zraven.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Jaz mislim, da veliko, da pa je raznolikost organizacije tak izziv, da je potrebno za 
vsak specifičen oddelek prilagoditi orodje – za proizvodnjo ni enaka intervencija kot 
za razvoj. Zaradi tega smo to naslovili s tem, da se oblikujejo nove funkcije – HR 
partner, njegova naloga bo bistveno večji fokus na medosebne odnose. Ena oseba bo 
prav posebej za področje proizvodnje, druga za razvoj. Eno osebo smo že vpeljali, 
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plan je, da bomo še drugo, bomo videli, kako bo s financami. Niso samo medosebni 
odnosi tukaj v fokusu, ampak tudi razvoj – kako okrepiti vodje, kako jim pomagati 
razmišljati o vodenju, kako razvijati sodelavce, kako prepoznavati potencial, kako 
naslavljati tista malo manj pozitivna jedra in podobno.  
 
Priloga A.8: Transkript intervjuja z osebo A.8 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
Med velike organizacije. Znotraj naše organizacije je 7 proizvodnih enot, ki so 
različnih velikosti. Moja enota aseptičnih izdelkov ima 610 zaposlenih in sodi kot 
druga največja enota znotraj vseh proizvodnih enot. Govorila bova le o moji enoti.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
6, od tega smo trije HR business partnerji oziroma HR menedžerji, potem imamo pa še 
tri sodelavke, ki se ukvarjajo z izobraževanjem in usposabljanjem.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
Pravzaprav smo odgovorni za celoten kadrovski proces od samega začetka. Če začnem 
z rekrutacijo kadrov, ali na trgu ali pa sodelovanje z agencijami, ki nam omogočajo 
predvsem proizvodne kadre. Potem ocenjevalni centri, selekcija kadrov, potem 
upravljanje s cilji, pregled ciljev, postavitev ciljev. Sledi razvoj zaposlenih, 
izobraževanje zaposlenih, disciplinski postopki zaposlenih. Praktično celoten proces 
pokrivamo, vključno z napredovanji, iskanjem naslednikov, odpuščanji oziroma 
zaključki, ali je to odhod sodelavca ali pa kakršne koli disciplinske odpovedi. 
Dejansko smo odgovorni za celotno HR funkcijo, je pa tako, da se povezujemo s 
centralnimi kadrovskimi funkcijami v naši organizaciji, kjer nas podpirajo na 
določenih področjih – obračun plač, kadrovska administracija, priprava pogodb se 
izvaja centralno v organizaciji za vse enote. Torej z njimi sodelujemo in nas oni 
podpirajo.  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
Zame so medosebni odnosi načini komunikacije in hkrati razumevanje eden drugega 
oziroma razumevanje raznolikosti med posamezniki ter omogočanje dobrega 




5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Odnosi na delovnem mestu so izredno pomembni, ker ne samo naša enota in 
organizacija, ampak na splošno vse organizacije so primorane uporabljati veliko 
teamskega dela oziroma so nekako prisiljene h teamskemu delu. Ne samo zaradi 
načina procesa, ampak tudi iz razloga, ker vemo, da s tem dosežemo več, tako da 
pomen odnosov je izredno pomemben.  
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
Ja, mi merimo enkrat letno odnose med zaposlenimi in sicer z vprašalniki, ki se 
nanašajo na celotno organizacijo, tudi v tujini. Vprašalnike pošiljamo vsem 
zaposlenim oziroma občasno izberejo določen odstotek zaposlenih in sprašujemo, 
kakšni so odnosi.  
Sproti je pa tako, da pravzaprav skozi razne sestanke v delovnih skupinah ali pa v 
oddelčnih zaznavamo, kaj se kaj dogaja.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Zame dober odnos pomeni spoštovanje eden drugega, spoštovanje vseh, vključenost 
vseh in pa predvsem to, da ni konfliktov.  
Pri slabem odnosu je nekdo izpostavljen, je nekdo zapostavljen, se pravi, da ni 
vključen, da obstajajo konflikti med določenimi osebami ali pa morda enostavno, da ni 
komunikacije. Je tišina in ni sodelovanja, to je zame tudi slab odnos oziroma nakazuje 
na slab odnos.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Gre lahko za hierarhične odnose, prijateljske odnose, sodelavske odnose, ali pa kakšni 
bolj poglobljeni odnosi. 
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
Težko se je odločiti, če bi se moral odločiti, bi se odločil za skupinske odnose, ker 
skupinski odnosi vsebujejo tudi medosebne odnose. Ne predstavljam si, da bi 
skupinski odnosi lahko funkcionirali brez ena na ena. Se mi zdi, da je mogoče bolj 
potrebno, da skupina kot celota deluje zaradi tega, ker se dopolnjujejo med seboj 
ljudje in soustvarjajo nek rezultat. Ena na ena je pomembno, ampak si moramo 
dopuščati možnost, da včasih ne moremo izbirati vodje, ne moremo izbirati sodelavca, 
in če si obsojen na ena na ena odnos, ki ni mogoče po naravi najbolj uspešen, se mi zdi 
bolje, da se upiramo na skupinske odnose.  
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10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Pri preventivi slabih odnosov je izredno pomembno, da se teami oblikujejo na način, 
da so raznoliki in da je v teamih izpostavljeno, kaj so vrednote, kaj so vedenja, ki 
doprinašajo k dobrim odnosom. Se pravi že v samem selekcijskem postopku imamo 
izreden ali pa skoraj največji vpliv na preventivo ali pa na to, kako bodo odnosi 
dejansko potekali. Da lahko v tistem času, ko imamo nek intervju, razgovor, mogoče 
tudi ocenjevalni center, psihološko testiranje, zaznavamo ali je ta oseba prvič primerna 
za v sredino, v kateri iščemo, ali že nakazuje na to, da so ji odnosi pomembni, ali je 
konfliktna oseba, ali je oseba, ki bo tiha, ali je oseba, ki bo glasna, ali je oseba, ki bo 
izpostavljala svoje predloge, mišljenja. Se pravi selekcijski intervju in pa sama 
selekcija kadra je izredno pomembna preventiva.  
Druga stvar, ki je potem pomembna je, kultura organizacije, ki že ob vstopu vsakega 
posameznika narekuje in pa mu dejansko pove, kaj je kultura organizacije in kaj se 
pričakuje na odnosu. Recimo ena izmed naših pomembnih stvari je, da je sodelovanje 
vrednota in vedenje, ki je zapisano v šestih vrednotah organizacije in se jo ocenjuje. 
Se pravi, da vsak zaposleni že, ko pride v organizacijo in si postavlja letne cilje, se 
zaveda, da je sodelovanje eno izmed vedenj, v katerih bo merjen in ocenjevan ter se 
mu tudi pove, kaj se od njega pričakuje. Ker na ta način seveda, ker je to ocena, se tudi 
variabilni del plačila potem izvaja in je efekt oziroma pričakovanja zaposlenih 
pomembno. Že same vrednote in kultura, ki spodbuja to, da imamo v 
organizaciji/enoti neke prave usmeritve in kulturo, ki jo spodbujamo in govori o 
medosebnih odnosih, je pomembna za delo.  
Tretja stvar, ki se mi zdi zelo pomembna je, ko se team vzpostavi, ko se oblikuje, da 
zagotovimo neke aktivnosti, ali na letnem nivoju ali pa celo bolj pogosto - ali so to 
delavnice ali so to team buildingi, stvari, ki vodijo v to smer. Pred kratkim smo delali 
za celotno populacijo, vseh 610 zaposlenih v enoti, delavnice »Tanka črta 
odgovornosti«, kjer smo vsakemu zaposlenemu v treh urah predstavili, kako 
pomembno pri medosebnih odnosih je, kdaj smo nad črto in se skušamo na pozitiven 
način s sodelavci, z vsemi okrog sebe, nekako povzdigniti navzgor in kdaj gremo pod 
črto ter škodujemo samemu sebi in vsem ostalim.  




Ko mi zaznamo slabe odnose, zaznamo jih pa, ali s strani zaposlenih ali s strani vodij, 
včasih tudi s pomočjo teles, kot sta sindikat in svet delavcev, kamor se zaposleni 
pritožijo, je izredno pomembno, da identificiramo dejanski vzrok teh slabih odnosov. 
Takrat se spopademo s tem na ta način, da vedno v ekipi, kjer vladajo slabi odnosi, 
izberemo nekaj ljudi, vprašamo jih, da sami dvignejo roko in se javijo, povemo, da je 
namen, da izboljšamo medosebne odnose, jih povabimo na delavnico, ki jo vodi 
psiholog, usposobljen človek, facilitator, da začnemo iskati prave vzroke, hkrati pa že 
sooblikovati spremembe oziroma prihodnost, da bodo odnosi boljši. Vsak posameznik 
mora biti vpleten in imeti občutek, da je on tisti, ki spreminja stvari na bolje. Ne da bo 
to naredila kadrovska služba ali pa vodja, ampak da bo zaposleni to naredil. Mi se tega 
vedno lotimo na tak način, imeti skupino ljudi, jasno raziskovati, kaj so vzroki, kaj 
boli, kje čevelj žuli, hkrati kaj so dobre stvari in potem sooblikovati nek akcijski načrt. 
Vedno je kadrovska služba prisotna pri teh govorih, delavnicah, če je potrebno, 
povabimo tudi ena na ena, da se pogovarjamo z dotičnimi osebami, kjer se želimo 
pogovoriti, kaj je bilo res, ker včasih je tudi vodja kriv za slabe odnose. V takem 
primeru moramo mi biti kot nek člen ali pa kot neko telo, kateremu se lahko zaupajo, 
anonimno, in na ta način omogočimo tudi reševanje. Mi zaposlene poslušamo, 
svetujemo šele takrat, kadar imamo dejansko težavo opredeljeno, takrat, kadar 
naredimo akcijski načrt, takrat jim svetujemo, s tem, da svetovanje pomeni, da gremo 
v pogovor, ko jih spodbujamo, da oni prevzamejo nase določene odgovornosti, 
določene aktivnosti. Ker če se nekdo na primer pritožuje, da nekdo na grd način nekaj 
govori, ali pa reče, ga najprej spodbudimo, da naj to poskuša sam razrešiti. Na ta način 
ga opolnomočimo, na ta način ga tudi naučimo, da skuša reševati neke odnose ali pa 
težave sam.  
Če govorimo o prekrških, o kršitvah ali internih aktov in pravilnikov ali celo 
zakonodaje, potem je kadrovska služba ravno tako vpletena, ker gre za izvajanje 
disciplinskih postopkov – izrekamo takšne in drugačne ukrepe.  
Podjetje, s katerim sodelujemo, uporabljamo za coaching, se pravi individualni 
coaching, v kolikor je potreben, da omogočimo nekemu zaposlenemu individualni 
coaching. To je predvsem uporabno za vodje, zato ker vodja potem s tem coachingom 
ali pa s temi znanji menedžira te odnose. 
Lahko tudi delavnice. Če vidimo, da odnosi niso najboljši, lahko organiziramo neke 
delavnice, ali so to team buildingi ali so to delavnice za izboljšanje klime, kulture. To 
je potem del teh aktivnosti ali akcijskega načrta, katerega se lotimo.  
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Vedno težave poskušamo reševati na miren način. Vedno je smisel najprej, da se stvari 
izboljšajo, da se zadeve uredijo, izboljšajo in da iz tega obrnemo v neko super 
pozitivno zgodbo. Ker povsod se lahko zgodi, da pride do slabih odnosov v nekem 
trenutku. To kar je pomembno, je, da potem skušaš ljudem prikazati, da je to nekaj 
naravnega in da imamo vsi ter da imajo tudi oni moč to preobrniti naokrog in se iz 
tega nekaj naučiti ter postati izredno uspešni, ker znajo to obrniti naokrog. Vedno 
poskušamo na mehke načine, če pa ne gre, da je nekdo, ali trmast ali ni pripravljen 
sodelovati, spreminjati oziroma biti skladen s pravilniki, potem v takem primeru pa 
rešujemo na trši način.  
Če imata dve osebi težave, je prvi korak, da jih skušaš spodbuditi k temu, da rešujeta 
težave sama. Odvisno, kako globoke so in koliko so ti ljudje pripravljeni reševati 
težave sami. Če tega niso sposobni ali pripravljeni, potem skušamo to opraviti skupaj z 
vodjo ali pa s kadrovsko službo. V kolikor pa še vedno ne gre, jim včasih kot vmesni 
člen ponudimo pomoč, ali mediatorja ali coacha, ali nekoga, ki je sposoben mogoče še 
malo bolj psihološko pristopiti k splošnemu zadovoljstvu. Mediatorje in coache 
imamo zunanje, imamo tudi dva notranja, ki sta pa seveda za tako veliko organizacijo 
zelo zasedena, zato se pogosto poslužujemo teh zunanjih.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj?  
Jaz bom pa pravici povedal, da ne, razlog je, da enostavno bi morala biti kadrovska 
služba večja, da bi se še več s tem ukvarjala – ali kadrovska služba ali zunanji 
sodelavci, je pa tako, da kadrovska pozna ljudi, pozna odnose. Žal je tako, da so vedno 
neke druge stvari, vedno je veliko drugega dela in se enostavno nimamo dovolj časa s 
tem ukvarjati. Tako, da tukaj je vedno, vedno prostor za več. 
 
Priloga A.9: Transkript intervjuja z osebo A.9 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji? 
Na 30.4.2018 nas je bilo 1.210 zaposlenih, smo velika organizacija.  
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi? 
10, vključno z menoj. V bistvu imamo neformalno razdeljeno na tri dele: 1. služba za 
upravljanje s kadri (SUK) – zaposlovanje, 2. izobraževanje in ob delovne aktivnosti 
110 
 
(rekreacija zaposlenih, certifikat Družini prijazno podjetje) in 3. v žargonu rečemo 
sociala – bolniške odsotnosti, invalidski postopki, spremljanje delavcev z omejitvami.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate? 
Zaposlovanje – vodenje vseh postopkov izbire novih kandidatov, njihovo spremljanje. 
Imamo sistemizacijo, kjer so opredeljena zahtevana in željena znanja, znotraj tega 
imamo dobro razvit interni trg dela, kar pomeni, da vedno poskušamo znotraj podjetja 
najti možnost zaposlitve, velikokrat pri visoko kvalificiranih to ne gre, pri čemer 
imamo zunanji razpis. Oboje je vedno interno in eksterno, tako da se imajo možnost 
prijaviti tudi ostali sodelavci. Pri nas pri zaposlovanju odloča tričlanska komisija, dva 
sta s področja, kjer se kandidat zaposli, eden je pa s kadrovske. Mi predvsem skrbimo, 
da prijavljeni kandidat izpolnjuje vse pogoje, na razgovoru tudi podamo informacije o 
nekem delovnem mestu, nato skrbimo za spremljanje tega delavca.  
Skrbimo za vse kadrovske mape zaposlenih, da je urejena vsa dokumentacija – 
potrdila, preverjanja. 
Imamo sistem registracije delovnega časa (elektronski), ki je na koncu povezan s 
sistemom izračuna plač.  
Imamo plan izobraževanj, kjer se vsako leto potrjuje, kaj je prioriteta. Imamo veliko 
izobraževanj, klasična in strokovna. Sedaj, ko se je spremenila zakonodaja, imamo 
recimo uvajanje nekih novih praks doma in v tujini. Imamo delavnice za spodbujanje 
dobrih odnosov (kako v teamu ustvarjati sinergijske učinke, upravljanje z energijo 
zaposlenih, določene delavnice so bolj sproščene in na subtilen način podajajo znanja 
in informacije ljudem o načinih za boljše počutje, zdravju). Posebej pa sedaj 
poudarjamo izobraževanje vodij.  
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu? 
Odnosi so zelo pomembni, če se zaposleni ne počuti dobro v okolju, kjer dela, je 
posledično manj zadovoljen, dela slabše in to sigurno negativno vpliva na učinkovitost 
njegovega dela. Po mojem mnenju morajo biti medosebni odnosi spoštljivi, ne glede 
na pozicijo, ki jo zaposleni ima. Lahko je tudi nestrinjanje, različna mnenja štejejo. V 
vseh družbah je kdaj tako, da si zaposleni ne upajo direktno povedati, kaj si dejansko 
mislijo, ker se bojijo, da to vpliva na njihovo delovno uspešnost, ko se ocenjuje ali na 
osebno oceno. Predvsem stremimo k temu, da vodje do petega nivoja čim bolje 
izobrazimo, da se je potrebno z zaposlenimi pogovarjat in prenašat informacije, ker 
čim več kot ima zaposleni informacij, bolje bo deloval. Odnosi so sigurno velik 
dejavnik, nikjer ni idealne situacije. Stremimo k temu, da ko vidimo, da so v 
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določenem oddelku / službi problemi, ocenimo skupaj z vodji, kaj je potrebno narediti 
– a so to razgovori, odvisno od primera do primera.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu? 
Medosebni odnosi na delovnem mestu so zelo pomembni.  
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako? 
Da, vsako leto izvajamo anketo z zaposlenimi, kjer preverjamo njihovo zadovoljstvo, 
zavzetost, ocenjujemo s čim so zadovoljni in tako naprej. Anketo izvedemo enkrat 
letno, po navadi aprila ali maja, je anonimna, naredi jo zunanji izvajalec, možno jo je 
rešiti digitalno po računalniku, ali pisno. Anonimnost je striktno zagotovljena, zunanji 
izvajalec nam dostavi rezultate, kjer mi vidimo, koliko zaposlenih je sodelovalo po 
področjih, kakšen odstotek. Anketa je prostovoljna, nekako jo reši med 40 % in 60 % 
zaposlenih, odvisno od leta. Iz tega dobimo neke kazalce, na podlagi katerih 
spremljamo, kaj se je dogajalo v preteklem letu, tudi za medosebne odnose. Pri tistih 
zadevah, ki so kritične, potem sprejmemo določene ukrepe, kaj je potrebno naredit.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu? 
Za dober odnos je pomembna dobra interna komunikacija, da je neko obveščanje, da 
se čim več pogovarjamo. Jaz skrbim, da na kolegijih vsak pove svoje mnenje in težave 
pri delu, na ta način lahko potem direktno pristopimo k temu in tudi zaposlenemu je 
lažje, če da to ven iz sebe. Kot v vsaki organizaciji oziroma družbi prihaja tudi do 
konfliktov, zato je potrebno ustrezno ukrepati in mediirati. Pomembna so tudi zelo 
jasna pravila odgovornosti in pristojnosti, da se pozna definicija delovnih nalog. Vsi 
imajo v pogodbi o zaposlitvi alinejo, da je potrebno tudi druge stvari opraviti po 
nalogu nadrejenega – če včasih nekoga ni, moraš še kaj drugega narediti. Vsa dela 
nam niso najljubša, je pa potrebno to ustrezno uravnavati in poskušati vsakega 
angažirati tja, kjer je najboljši, kjer bo on zadovoljen, hkrati bo bolj učinkovit in 
organizacija bo imela več od njega.  
Slab odnos vodi v slabše izvajanje delovnih nalog. Slabi odnosi vplivajo na 
razpoloženje, delovno vnemo, zavzetost, če so slabi odnosi je tudi rezultat dela slabši, 
kot je sicer.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate? 
Lahko so sproščeni, avtoritativni, odprti, vodenje dialoga ali pa samo predaja nalog. 
Različni ljudje imajo različne stile vodenja in temu primeren je odnos.  
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9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj? 
Oboji so pomembni. Pri individualistih je tako, da moraš z njimi reševati ena na ena. 
Jaz sem bolj za teamski način urejanja stvari. So pa tudi taki tipi ljudi, ki so zelo 
individualisti, tako da je potem potrebno individualno pristopit. To ne pomeni, da so 
zato slabši delavci, pač pa jim le način individualnega razmišljanja oziroma pristopa 
bolj ustreza, saj niso vsi za teame. Imamo različne tipe osebnosti, zato je naloga vodje, 
da zaposlenega umesti na takšno delovno mesto, kjer bo medsebojno zaupanje in 
zadovoljstvo, ker bo potem tak zaposleni dobro delal. Plača je zelo pomembna, ni pa 
edini pomemben dejavnik, saj je zelo pomembno, kako se človek počuti v delovnem 
okolju. Včasih je to celo na prvem mestu pred plačo.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih? 
Preventiva stalno poteka, izobraževanj je ogromno, omenil sem upravljanje z energijo 
zaposlenih, delovanje v teamu – ustvarjanje sinergijskih učinkov. Najbolj pomembna 
je relacija neposredni vodja in zaposleni. Eden od ukrepov je, kako izobraziti vodje, ki 
niso toliko izobraženi za take stvari, oni so strokovnjaki za tisto, kar počnejo, ampak v 
smislu, kako motivirati in podobno, jim pa manjka. Vsi se učimo, to ni kritika, ampak 
oni še mogoče bolj potrebujejo ta znanja, saj delajo v teamu.  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov? 
Najprej dobimo informacije od zaposlenih na različne načine: preko anonimk; če 
zaznamo povečano število odpovedi, ki je nadpovprečno v primerjavi z drugimi; preko 
sveta delavcev. Imamo redne sestanke s svetom delavcev, imamo dva sindikata kot 
svet delavcev, ki so z vseh področij, oni tudi opozarjajo upravo in kadrovsko službo na 
stvari, ki se dogajajo, ker oni imajo neposreden stik z bazo, če lahko tako rečem. To so 
različni viri oziroma kombinacija različnih virov, da zaznamo, da je problem.  
Zdaj smo imeli konkreten problem na eni bazi, smo sklicali zbor vseh delavcev z 
vodjo sveta delavcev in s kadrovsko službo, da bi se pogovorili. Problem je, da 
zaposleni ne želijo vedno na glas pred predpostavljenimi povedat, kje je problem. 
Potem zbiraš neke vrste informacij. 
Mi nudimo zaposlenim tudi anonimno psihološko pomoč za vse, ki imajo kakršne koli 
težave. Ljudje imajo lahko tudi privatne probleme, pa to vpliva na njihovo delo. Ni 
nujno, da je vzrok nezadovoljstvo v službi. Za anonimno psihološko pomoč imamo 
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zunanjega sodelavca, zaposleni poznajo njegovo številko, da se lahko nanj obrnejo. Mi 
ne vemo, za koga gre, ampak vidimo po poročilih o opravljenih urah. Ti psihoterapevti 
na tak način delajo.  
Naš pristop je, da vedno najprej ljudi posedemo za mizo. Lahko najprej ločeno in nato 
skupaj. Jaz bi rekel temu neke vrste mediacija. S kadrovsko službo sodeluje šef 
področja. Mi imamo upravo in različna področja, kjer so direktorji področij, vsako 
področje ima svoje službe in oddelke, tako da gre naša organizacijska shema dosti v 
vertikalo. Zato tudi šefe šefov vključimo, če odkrivamo probleme. Nato pa precenimo, 
saj delavca lahko tudi premestimo v drugo organizacijsko enoto. Od primera do 
primera se postopek razlikuje. Kadrovska služba sodeluje na teh soočenjih oziroma 
pogovorih, nekdo je prisoten iz kadrovske službe.  
Imamo tudi Komisijo za integriteto, Komisijo za mobing, kjer kadrovska služba 
sodeluje. Lahko je eden zaposlen pod posebnim pritiskom, da se ga obravnava 
neprimerno oziroma da se mu godi krivica, v takem primeru se mi vmešamo. Te stvari 
so zelo težko dokazljive. Če dobimo kakršno koli anonimno prijavo, dostikrat so 
podpisane, včasih niso, nato presodimo, kaj je potrebno narediti.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj? 
Dovolj, a nikoli premalo. Ne glede na tehnologijo so ljudje največji dejavnik, ki 
ustvarjajo delovni proces, tehnologija je samo pomoč.  
 
Priloga A.10: Transkript intervjuja z osebo A.10 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji?  
V veliko družbo, imamo 436 zaposlenih, dela pa tudi 82 agencijskih delavcev. 
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi?  
3.  
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate?  
- Vse postopke v zvezi z iskanjem kandidatov in zaposlitvijo ter vnosom zaposlenih 
v informacijski sistem, 
- sodelovanje z agencijami za najete delavce, 
- priprava raznih podatkov (za plan, revizorje, kontroling, regres, dobiček, 
jubileje..), 
- zbiranje podatkov ter priprava analiz ter poročil, 
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- vodenje evidenc o izobraževanju zaposlenih, 
- postopki za invalide in invalidske kvote, 
- statistični obrazci in ankete, 
- zavarovanja (nezgodno, dopolnilno…), 
- ostala administrativna opravila (dopisi, pošta, zapisniki, potni nalogi…). 
 
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu?  
Medosebni odnosi na delovnem mestu so skupek vseh odnosov, človeških, poslovnih, 
vse se prepleta – službene zadeve, privatne zadeve, komunikacije, osebne lastnosti 
vplivajo. Sem sodi tudi projektno delo/skupinsko delo, individualno delo, 
medgeneracijsko povezovanje.  
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu?  
Velik, saj vpliva tako na poslovanje družbe, kot tudi na same zaposlene. Tukaj 
preživiš od osem do deset ur, zasebno življenje se prenaša v službo in tudi obratno. Če 
nisi zadovoljen v službi, to prenašaš domov in je to začaran krog. Vse je odnos, midve 
sva v odnosu, vsi smo v odnosu, velik, majhen, med dvema, v skupini.  
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako?  
Izvajamo ankete, sproti pa ugotavljamo preko vodij. Nazadnje smo imeli anketo pred 
tremi leti, o klimi , razpoloženju, zadovoljstvu, tako splošno anketo. Ne izvajamo 
letnih anket. Če nas zanima nek sektor, potem še v sektorju izvajamo anketo, če bi bilo 
potrebno kaj spremenit. Zadnja masovna anketa za okoli petsto ljudi je bila torej pred 
tremi leti. Enkrat letno imamo druženje vseh zaposlenih, enkrat letno je konferenca, na 
katero je pozvanih več kot sto petdeset zaposlenih, ko se pove vse o firmi, o projektih. 
Imamo tudi sindikat. Vodje so tisti, ki skrbijo za svoje podrejene, za odnose. Karkoli 
se dogaja, če nekaj ni v redu, poročajo o problemih, kaj mislijo, da povzroča 
nezadovoljstvo in potem to rešujemo skupaj z vodjo, ali pa na licu mesta.  
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu?  
Dober: dobra komunikacija, prijaznost, spoštovanje, zaupanje, sodelovanje… Slab: ni 
komunikacije oz. je le-ta slaba, slaba volja, obtoževanje, nestrpnost, prelaganje dela na 
druge… Na vsak način je potrebno reševati slabe odnose, sigurno se boš 20% ukvarjal 
z dobrimi, da jih spraviš na višji nivo, ostalo pa s slabimi, da jih spraviš vsaj na 
sredino. Več časa bi namenila slabim odnosom.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate?  
Poslovne, osebne, iskrene, površne. 
115 
 
9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni – individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj?  
Pomembni so vsi odnosi, mogoče bi vseeno bolj izpostavila skupinske odnose, ki bolj 
odražajo klimo v podjetju in če je le-ta slaba, se slabšajo tudi individualni odnosi. Več 
dobiš od neke skupine kot od posameznika. Lahko imaš nekega vodjo, ki potegne, je 
individualno, ampak za vsako vodjo moraš imeti zadaj skupino.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih?  
Kadrovska služba predvsem z izobraževanji, razgovori, pojasnjevanji, team buildingi. 
Imamo Izobraževanje s koristnim za 2 dni, kot delavnica, ampak da se zaposleni 
družijo izven delovnega časa, sem spada strokovno izobraževanje in skupinske igrice. 
Drugače pa imamo v družbi tudi organizirano športno društvo, počitniške enote in 
izlete oz. piknike, tako da se lahko zaposleni družijo in bolje spoznavajo, kar vpliva 
tudi na boljše medsebojne odnose. Imeli smo delavnico za tristo zaposlenih o zdravem 
življenju, o zdravju, o zdravniških odsotnostih, imeli smo tudi o stresu. Izobraževanja 
imamo organizirana za vse zaposlene, ne le za vodje. Z mobingom se ne ukvarjamo, 
ker nismo imeli nobene prijave. Pojasnjevanja so mišljena v smislu pogovora, primer 
je bil recimo zadnjič, ko je prišel delavec, da se mu je zgodila krivica pri plači in smo 
mu tukaj v kadrovski to obrazložili in ga pomirili. Neformalnega druženja imamo kar 
precej (odbojka, pohodništvo, udeležba na kolesarskem maratonu Franja in na 
Ljubljanskem tekaškem maratonu, košarka, enkrat letno imamo piknik s sindikatom, 
sindikalni izlet…).  
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov?  
Predvsem s pogovorom, izobraževanji, pisnimi opozorili delavcem, razporeditvami… 
Mi se precej ukvarjamo s tem, čim je kršitev na delovnem mestu – delovnih razmerij, 
pogodbe, delovni čas… najprej podučim vodje, saj skrbim oz. se trudim, da so vsi 
delavci enako tretirani, ker vsak vidi samo sebe. Delavci pridejo k nam gor tudi, takrat 
se kadrovska služba vplete, sicer je to na nivoju vodje. Pravilna pot je, da se z vodjo 
najprej pogovori. Jaz vse urejam v povezavi z vodjo, ki mu povem, da je bil zaposleni 
tukaj, kaj sem mu povedala, lahko ga tudi pokličemo in skupaj razrešimo, odvisno na 
kaj se problem nanaša. Pomemben je pogovor. Zelo se razburjajo za stroške povračila 
na delo in z dela, ker zakon zdaj pravi, da če se zaposleni odseli na novo lokacijo, da 
mu ni potrebno stroškov povrnit, zaradi tega jim je zelo hudo. Mi smo posebni, ker 
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nimamo kadrovske službe ločene od pravne, zato mi opravljamo tudi disciplinske 
postopke in zaslišanja. V primeru disciplinskih postopkov, izrednega prenehanja 
delovnega razmerja, zdaj je bil primer enega zaposlenega v priporu, pri teh zaslišanjih 
sem prisotna in jih celo vodim. Temu je tako, ker naša kadrovska služba ni ločena od 
pravne službe. Zdaj bom počasi šla v penzijo, tako da se pogovarjamo, če bi ločili 
kadrovsko službo od pravne službe. Mi se bolj ukvarjamo z izobraževanji, če nam 
nekdo pove, kaj mu manjka oziroma, kaj si želi, ga mi nato usmerimo ter mu 
poiščemo pravo izobraževanje. Za vodje skladišč, ki imajo pod seboj trideset/štirideset 
zaposlenih, organiziramo izobraževanja o odnosih, pogovorih s strokovnjaki. 
Izobraževanja prilagajamo potrebam, ker izberemo najboljšega predavatelja glede na 
reference, da pove nekako življenjsko in ne kot neko znanost.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj?  
Menim, da žal ne in bi moralo biti tega časa več, vendar nas je trenutno premalo 
zaposlenih v sektorju. Za odnose je vedno premalo časa, po mojem odhodu se bo ob 
drugačni organizaciji mogoče več delalo na tem področju. Število delavcev intenzivno 
raste in s tem tudi število problemov, predvsem je to sedaj, ker sedaj zaposlujemo 
zaposlene iz drugih republik, Bosance, zdaj jih imamo petdeset, kmalu jih bomo imeli 
sto. To so pa potem drugi problemi, druga kultura, obnašanje, samski domovi in tako 
naprej. 
 
Priloga A.11: Transkript intervjuja z osebo A.11 
 
1) Kam se uvrščate glede na velikost vaše organizacije oziroma koliko je zaposlenih 
v vaši organizaciji?  
Smo velika organizacija; 5.732 zaposlenih. 
2) Koliko vas je zaposlenih v kadrovskem oddelku / službi?  
Na področju kadrovanja, obračuna plač in izobraževanja ter razvoja zaposlenih 
trenutno dela 74 zaposlenih, in sicer teritorialno po vsej Sloveniji. 
3) Katere kadrovske funkcije oziroma naloge opravljate?  
Vodim oddelek za izobraževanje in razvoj zaposlenih. Delujemo znotraj področja za 
kadrovsko pravne zadeve; kadrovski oddelek, oddelek za izobraževanje, oddelek za 
pravne zadeve in oddelek za obračun plač. Oddelek za razvoj – izobraževanje (interne 
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poklicne kvalifikacije, strokovna izpopolnjevanja, preverjamo znanja zaposlenih – 
seminarske naloge, sistem mentorstva in inštruktorstva, inštitut pripravništva, 
štipendiranje, somentorstvo pri pripravi diplomskih oziroma magistrskih nalog, 
praktična izobraževanja za študente višjih in visokih šol, E-znanje Pošte Slovenije: e-
izobraževanje) in razvoj (letni pogovori in ocenjevanje kompetenc, ocenjevanje 
delovne uspešnosti 40% uspešnosti, merjenje organizacijske klime vsake 2 leti, 
promocija zdravja na delovnem mestu – projekt Naprej (psihosocialna tveganja), 
24h/7dni v tednu psihološko svetovanje za vse zaposlene in družinske člane, 
preventivno 5-dnevno zdravstveno izobraževanje, delavnice Moje zdravo delo, 
ocenjevanje 360 stopinjska povratna informacija in vzpostavitev sistema nasledstev, 
projekt Štartaj kariero s potencialom, projekt Inovativno zaposlovanje mladih 
inovativnih oseb, Mala poštna šola – različni moduli). Oddelek za kadrovske zadeve 
skrbi za kadrovanje, zaposlovanje, obračun plač, kadrovsko-informacijski sistem... 
Vzpostavljen imamo E-HRM informacijski sistem. 
4) Kako bi vi opredelili medosebne odnose na delovnem mestu?  
Odnosi na delovnem mestu so kot v drugih življenjskih situacijah nosilci ustvarjalnosti 
in produktivnosti ali pa so destruktivni in lahko pomenijo vir bolezni in težav. Pri vseh 
odnosih je pomembno, da imamo dober odnos do sebe in hkrati dobre odnose z 
drugimi, da se uspešno spoprijemamo z izzivi v vsakdanjem življenju. 
5) Kakšen pomen pripisujete odnosom na delovnem mestu?  
Izredno velik pomen, brez dobrih odnosov na delovnem mestu ni mogoče biti uspešen 
na dolgi rok. 
6) Ali ugotavljate / merite, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z medosebnimi odnosi 
na delovnem mestu? Če da, kako?  
Da, vsaki dve leti merimo zadovoljstvo zaposlenih z SIOK. Na podlagi rezultatov nato 
sprejmemo ukrepe. 
7) Kako bi opredelili dober in slab odnos na delovnem mestu?  
Pri dobrih odnosih so sodelavci usklajeni, uresničujejo svoje naloge, si pomagajo, si 
zaupajo in se spoštujejo, težavne naloge in tudi konfliktne situacije uspešno 
razrešujejo. Pri slabih odnosih pa je ravno nasprotno.  
8) Katere vrste medosebnih odnosov na delovnem mestu poznate?  
Na delovnem mestu nastajajo sodelovalni odnosi, ustvarjalni odnosi, konfliktni 
odnosi, razdiralni odnosi, destruktivni odnosi. 
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9) Kateri odnosi se vam zdijo bolj pomembni - individualni ali skupinski odnosi na 
delovnem mestu in zakaj?  
Oboji so enako pomembni, ker se jih ne da ločiti. Najprej mora biti dobro urejen odnos 
do sebe, da lahko pravilno vzpostavljaš skupinske odnose. Enako so pomembni 
individualni kot tudi skupinski odnosi. Odnosi naredijo oziroma ubijejo organizacijo. 
Odnos se gradi na podlagi zaupanja ali na podlagi strahu.  
10)  Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k ohranjanju dobrih 
medosebnih odnosov oziroma k preprečevanju slabih?  
Imamo vrsto aktivnosti, s katerimi se trudimo ohranjati, oz. izboljševati medosebne 
odnose; Izobraževanja za zaposlene o dobrih medsebojnih odnosih – dobra 
komunikacija in vzdrževanje dobrih medsebojnih odnosov, vključevanje vseh 
zaposlenih v projekt NAPREJ - zmanjševanje psihosocialnih dejavnikov tveganja, Pet-
dnevno preventivno zdravstveno izobraževanje v termah, delavnice - 
MojeZdravoDelo, Odbor za preprečevanje in odpravljanje posledic mobinga in 
zunanja pooblaščenka za mobing, letni pogovori z zaposlenimi – vodje smo 
usposobili, 360 stopinjska povratna informacija za vodje... 
11) Kako oziroma na kakšne načine kadrovska služba pristopa k razreševanju slabih 
medosebnih odnosov?  
Projekt NAPREJ – zaposleni kličejo zaradi duševnih stisk, potem lahko vsi zaposleni 
pokličejo zunanjo pooblaščenko za mobing (gre za pogovor ena na ena: pooblaščenka 
in zaposleni), če ne gre, se vključi Odbor za mobing (intervju z izvajalcem mobinga in 
žrtvijo mobinga, mediacija, izobraževanja, premestitve). Po razrešitvi primera se 
situacija leto dni spremlja. Poslovodstvo ima enkrat na leto organiziran Dan odprtih 
vrat za zaposlene. Oddelek za kadrovske zadeve izvede disciplinske ukrepe.  
12) Ali menite, da se vaš kadrovski oddelek dovolj ukvarja s področjem medosebnih 
odnosov? Če ne, zakaj?  
Se ukvarjamo s tem področjem, vedno bolj pravzaprav, saj je izredno pomembno in 
predstavlja precejšnje tveganje, ker so posledice negativnih odnosov na delovnem 
mestu velike. Zakon o delovnih razmerjih je naložil delodajalcu, da se mora ukvarjati s 
preprečevanjem in odpravljanjem posledic mobinga. Zakon o varnosti in zdravju pri 
delu – delodajalci morajo izvajati promocijo zdravja na delovnem mestu (duševni 
odnosi – kadrovski oddelek).  
